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Abstract 
The present project deals with coaching in the working life and focuses on the recognition and 
violation of employees by a coaching management style. 
The project is based on interviews with a Danish sales company. In the establishment of the 
project, we applied Axel Honnths recognition theory and Ole Fogh Kirkebys theory of 
intimate technology. 
The analysis focuses on how the qualitative interviews can contribute to an understanding and 
awareness of the recognition and violation of employees following coaching in more intimate 
relations with the leader. Finally, we will discuss different key points from the analysis, which 
are either contradictory or could be nuanced further including employees as experts, 
traditional and coaching management, trust, style of management and the coaching ideal 
versus the recognition ideal.  
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1	  Problemfelt	  
I det danske samfund ses der i dag et stort behov for ledelse på en række forskellige områder. 
Behovet for bedre ledelse skaber vejen for bedre kvalitet og øget konkurrenceevne og 
produktivitet (Hildebrandt & Johnson, 2011). Mennesket kommer med disse nye ledelses- og 
organisationsformer i centrum, og den moderne medarbejder er nyskabende, innovativ og 
ansvarlig. Virksomheder ønsker hele og autonome medarbejdere, der kan udvikle deres 
ressourcer med det for øje, at det skal komme virksomheden til gode i sidste ende. Imedens 
afblæses interessekonflikten mellem arbejdsgivere og medarbejdere. Dette betyder, at de 
ansatte får mulighed for selvrealisering og autonomi, mens virksomheden kan udvikle sig og 
nyde godt af den menneskelige kreativitet (Botterup et. al., 2008:5f). Et af de mest tydelige 
eksempler på dette ses i den coachende ledelsesform (ibid., 2008:6).   
 
Coaching stammer oprindeligt fra sportens verden. Det var især træningsmetoder indenfor 
golf og tennis, som fangede toplederes opmærksomhed i nogle af USAs største virksomheder 
tilbage i 1970´erne. Det der fangede, disse toplederes opmærksomhed var et ændret fokus. I 
stedet for at undergå en ydrestyret autoritær træning, skulle sportsudøveren arbejde med sit 
selv (Olsén, 2011). Tennistræneren, Timothy Gallwey, fandt ud af, at sportsudøverens værste 
modstander, både på og udenfor tennisbanen, var hans indre stemme, der bedømte og 
evaluerede. Han skrev derfor bogen, The inner game of Tennis, med et budskab om, at 
modstanderen i sportsudøverens eget hoved er større og stærkere end personen på den anden 
side af nettet, og at sportsudøveren derfor skal forestille sig billeder af succes for på den måde 
at opnå bedre resultater (Gjerde, 2006:18; Whitmore, 1998:19). Med denne bog satte 
Gallway, ifølge John Whitmore, fingeren på det centrale i coaching, som består af at låse op 
for et menneskes potentiale, så det kan maksimere dets egne præstationer. Ifølge Whitmore er 
coaching at hjælpe mennesker til at lære frem for at undervise dem (Whitmore, 1998:19).  
Der findes mange definitioner på coaching, men fælles for de fleste er, at coaching kan 
beskrives som en måde at arbejde med menneskers personlige og faglige udvikling ved at 
fremme deres potentiale. Dette gøres i det personlige liv eller i arbejdslivet (Olsén, 2011). 
Coaching er ikke terapi og er samtidig heller ikke vejledning, men lægger sig midt imellem 
disse to fagområder og indeholder samtidig lidt af begge områder (Gjerde, 2006:65). 
Coaching er med andre ord ikke blot en dialog eller en samtale, men meget mere end det. 
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Ifølge Birgitte Jepsen er coaching en kommunikationsform, hvor den coachede “udfordres på 
sine selvrefleksioner vedrørende mål, idealer, ideer, normer, værdier og holdninger.” (Jepsen, 
2009:15).  
I 1992 blev den første coachskole grundlagt, og siden er mange flere fulgt efter. Coaching har 
ikke en beskyttet titel, men der er oprettet flere internationale organisationer, hvis formål er at 
sikre både etiske standarder og et tilstrækkeligt højt fagligt niveau. Disse organisationer 
udbyder coachinguddannelser og certificeringer (Olsén, 2011).  
Det er først i 1990’erne at coaching vinder indpas i det danske erhvervsliv i takt med, at det 
psykologiske aspekt får taget i ledelses- og personaleudvikling (Jepsen, 2009:22).  Det vil 
dermed sige, at coaching i dag er blevet ”et slags kodeord for alle mulige aktiviteter med den 
psykologiske dimension” (ibid., 2009:22). I dag er coaching så udbredt, at det formentligt kan 
beskrives som et af de mest succesfulde begreber inden for ledelses- og personaleudvikling, 
der er set gennem de sidste 10 år (Wittrock et al., 2009:2). Mange skriver coaching på deres 
CV, og firmaer inddrager det i uddannelsen af deres ledere. Coaching er både et 
modefænomen, der kan resulterer i overfladisk brug heraf, men det er også et fænomen, der 
efterhånden har sat sig så godt fast i erhvervslivet, at det bør beskrives som mere end et 
modefænomen, der for en periode blæser hen over landet (Olsén, 2011).  
 
Der er flere faktorer, der spiller ind i forbindelse med coachingens succesfulde udbredelse i 
erhvervslivet. Dette er der mange forklaringer på, hvoraf sociologen Zygmunt Baumans 
beskrivelse af nutidens samfund som forbrugersamfundet, kan ses som en af dem. 
Forbrugersamfundet beskæftiger, ifølge Bauman, primært sine medlemmer i deres egenskab 
af forbrugere (Bauman, 2002:42). Med dette mener han, at forbrugermentaliteten går igen i 
alle områder af samfundet. Blandt mange ting ses menneskers identitet og arbejde som varer, 
der ikke er skabt til at holde evigt men blot skal forbruges og smides væk. Dette efterlader 
individet forvirret og presset til konstant at skulle vælge mellem de mange varer (ibid., 
2002:48f). En anden analyse af vor tids samfund leveret af Richard Sennett (1999:47ff) peger 
på, at fleksibilitet har stor betydning for arbejdet i dag, fordi virksomheder ønsker at 
effektivisere og samtidig tilpasse sig de ydre vilkår. Dette medfører strukturændringer, som 
individet er nødt til at kunne tilpasse sig. Det er altså nøgleord som omstillingsparathed og 
konstante forandringer, der er i højsædet samtidig med, at den ansatte forventes at udvikle sig 
både fagligt og personligt (ibid., 1999:47ff).  
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Der stilles altså større og større krav til individet i form af at dette skal være fleksibelt, 
selvstændigt, forandringsparat, ansvarsvilligt osv. Individet er i højere grad i fokus, hvilket 
kan ses ud fra undersøgelser, der viser, at begrebet selvrealisering er blevet indført i 
arbejdslivet i løbet af de sidste årtier (Bovbjerg, 2006:15). Samtidig bliver stadig flere 
virksomheders kvalitet, effektivitet, produktion og lønsomhed, i langt større grad end 
tidligere, mere afhængige af mennesket end maskinen. Der er altså et enormt pres på 
individet, og dette er ikke kun fra virksomhedens side, men også fra politikere, fagforeninger, 
ledere, kollegaer m.fl. (Hildebrandt, 2010:346). Coaching kan ses som et værktøj til at 
håndtere det fleksible arbejde, hvor der stilles større krav og forventninger til de ansatte end 
tidligere, hvilke kan have bevirket at coaching har vundet indpas i de danske virksomheder.  
 
Disse tendenser danner, ifølge erhvervspsykolog Birgitte Jepsen, grobund for brugen af 
coaching, hvilket hun beskriver som et udviklingsværktøj, der kan anvendes til at afhjælpe 
mange af de konsekvenser som fleksibiliteten, selvrealisering og forbrugermentalitet kan have 
for individet i arbejdslivet (Jepsen, 2009:20). Endvidere kan coaching ses som et værktøj, der 
både kan hjælpe med håndtering og forebyggelse af stress, håndtering af udfordringer, krav 
og forventninger, konkretisering af mål, medføre arbejdsglæde og personlig tilfredsstillelse 
(ibid., 2009:20). Ydermere kan medarbejderen igennem coaching blive anerkendt, for det 
særskilte individ dette er (ibid., 2009:15). Coaching ses altså som en mulig løsning på mange 
af arbejdslivets problemer, men hvad ved vi egentlig om coachingens effekter?  
Ifølge Kristina Gyllensten, som står bag en række forskningsprojekter om coaching og stress, 
kan en sidegevinst, ved at medarbejdere modtager coaching med henblik på at forbedre 
præstationer eller færdigheder, være, at de bliver bedre til at tackle stressende situationer. 
Dette forklarer Gyllensten ved, at når medarbejderne bliver bedre til at tackle eksempelvis 
vanskelige kunder eller præsentationer, finder de samtidig mere ro i disse situationer, hvilket 
nedsætter oplevelsen af at være stresset. Desuden har Gyllenstens forskning vist, at 
medarbejderne føler sig værdsat af arbejdsgiverne, der giver dem en mulighed for coaching 
(Schade & Lavendt, 2009). Denne værdsættelse kan, ifølge John Whitmore, medvirke til, at 
medarbejderne bliver villige til at påtage sig mere ansvar på arbejdspladsen og samtidig bliver 
motiveret til at være kreative (Whitmore, 1998:191ff). Mange forskningsresultater 
konkluderer, at coaching fremmer en lang række evner og præstationer i arbejdslivet, men 
mange af disse undersøgelser har, ifølge Kim Gørtz, et svagt og ofte utydeligt metodisk 
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grundlag og er næsten for ”glatte”, hvorfor det muligvis ikke er klogt at tage alle disse 
positive konklusioner for pålydende (Gørtz, 2008a:308ff).  
Coaching kan desuden bidrage til at skabe større overskuelighed for de ansatte og fremme de 
ansattes potentialer (Jepsen, 2009:20). Ifølge Jepsen er en af de største fordele ved brugen af 
coaching, at metoden udfordrer den ansattes kompetencer, viden, holdninger, værdier, idealer 
mm., hvilket bidrager til, at den ansatte får en bredere forståelse for sin egen rolle, styrker og 
svagheder, men samtidig også for andres (ibid., 2009:20). I forlængelse af dette kan coaching 
ses som et redskab til at anerkende medarbejderne og derigennem hjælpe disse til at 
konkretiseret sine mål, visioner, handlinger og strategier under et sådant forløb (ibid., 
2009:20). Dette er blot nogle af de positive konsekvenser, der kan være ved brugen af 
coaching, hvis denne vel at mærke anvendes på den rigtige måde, og den ansatte er engageret 
og interesseret i, at coachingen skal bidrage til noget positivt.  
 
Mens coaching ser ud til at have mange positive effekter, er der samtidig også en del kritik af 
dette værktøj her iblandt, at coaching ikke er en beskyttet titel og dermed ikke er 
kvalitetssikret, og at man med coaching risikerer at manipulere den coachede. Det kan altså 
blive en undertrykkende og magtbaseret proces, når det er en leder, der coacher sine ansatte 
(Gørtz, 2008b:2).  
Ifølge Peter Olsén (2011) overser man ofte, at individuelle samtaler i form af coaching 
mellem leder og ansatte ikke sker på baggrund af disses frie forbindelser, da de på forhånd er 
indbundet i arbejdspladsens magtstrukturer, virksomhedens konkurrence og økonomiske 
dynamik, som adskiller lederen og den ansatte fra hinanden både praktisk og mentalt. Når de 
ansatte bliver coachet af deres leder ved, at denne lader de ansatte finder svarene selv, mener 
Olsén, at det er implicit i samtalen og dennes struktur, at de ansatte skal finde svarene 
indenfor virksomhedens rammer af værdier, kultur og strategi, hvilket kan være krænkende 
for medarbejderne. På denne måde udøves magten ikke som kynisk manipulation, men 
nærmere som en velment hjælp, der bidrager til mere subtile former for styring. Målet er med 
andre ord ikke at gøre den ansatte myndig eller autonom, men at effektivisere denne (ibid., 
2011). Professor i filosofi, Ole Fogh Kirkeby, er enig i denne kritik og mener, at coaching på 
denne måde bliver et styringsredskab, der søger at gøre medarbejderne selvledende og 
handlende i overensstemmelse med virksomhedens mål (Due, 2007). Disse nævnte 
problematikker kan forstærkes af dårligt uddannede coaches, da alle i dag kan slå sig ned som 
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coach. De førnævnte internationale organisationer, der uddeler certificeringer har en række 
fordele men, ifølge Kirkeby, er det stadig problematisk, at der er tale om private virksomheder 
med en bestemt økonomisk interesse, og at disses forbund ikke rigtig har nogen danske skoler 
(ibid., 2007). I mange tilfælde er coaching et modefænomen, hvilket resulterer i, at 
virksomheder benytter coaching overfladisk, da lederne, der coacher de ansatte, ofte ikke 
besidder tilstrækkelig med viden og kompetencer (Olsén, 2011). Når det, ifølge Kirkeby, 
rigtig går galt, påvirker lederen medarbejderne gennem coaching i virksomhedens retning 
uden at vide det samtidig med, at han grundet en dårlig uddannelse påtager sig en terapeutisk 
rolle, som han ikke kan eller skal. Det er et meget vanskeligt paradoks for lederen at balancere 
mellem ikke at involvere sig for meget og heller ikke at distancere sig for meget (Due, 2007). 
Derfor må medarbejderen i et coachingforløb med en dårligt uddannet coach pakke sig ind i 
sine rettigheder til ikke at modtage spørgsmål, der kommer for tæt på privatlivet (Kirkeby, 
2007). Dette ses ved, at spørgsmål, der overskrider medarbejdernes grænser, kan virke 
krænkende og hæmmende for disses udvikling. Der er altså stadig grund til at undersøge 
coaching nærmere, især fordi coaching er så bredt et begreb og benyttes med mange 
forskellige hensigter på mange forskellige områder. I arbejdslivet benyttes coaching på 
adskillige måder, hvilket er meget individuelt fra virksomhed til virksomhed. Nogle steder 
bliver der benyttet en coachende kommunikationsform i det daglige, hvor der hos andre er 
ansat en ekstern coach, som kommer og coacher medarbejderne. Ydermere bliver 
teamcoaching og coaching også benyttet af ledere, der coacher sine medarbejdere og nogle 
steder en kombination af førnævnte. Der er dermed positive og negative sider ved alle former, 
og i dette projekt vil vi se nærmere på problematikken i, at det er en leder, der coacher sine 
medarbejdere. Det er en svær balance for en leder at gøre brug af coaching i sin ledelse af 
medarbejderne, både hvad angår ikke at involvere medarbejderne for meget eller at distancere 
sig for meget, men også i forhold til at coachingen er indlejret i et hierarkisk forhold leder og 
ansatte imellem, og at lederen derfor stadig skal træffe beslutninger angående lønforhøjelser, 
fyring og hyring mm. Der er altså meget, der tyder på, at det ikke er helt simpelt som leder at 
gøre brug af en coachende ledelsesform, for, som nævnt, tales der både om positive og 
negative konsekvenser for medarbejderne. Filosoffen Axel Honneth har udviklet en 
anerkendelsesteori, der søger at beskrive konsekvenser af forskellige former for anerkendelse 
og krænkelse, hvilket muligvis kan beskrive nogle af de konsekvenser en coachende 
ledelsesform har for de ansatte (Willig, 2003:26f). Med denne teori søger vi derfor at komme 
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tættere på, hvordan medarbejderne kan opleve, at deres leder coacher dem og derfor stiller vi 
spørgsmålet:  
1.2	  Problemformulering	  	  
Hvordan anerkendes og krænkes medarbejderne, når lederen gør brug af en 
coachende ledelsesform?   
1.3	  Uddybning	  af	  problemformulering	  
Vi søger at besvare problemformuleringen ud fra to temaer bestående af medarbejderne som 
eksperter og intime relationer. Valget af disse begrundes senere i metoden. Når vi omtaler 
medarbejderne som eksperter, mener vi, at disse selv står for at definere udfordringer og 
problemer og selv skal finde løsningen på disse igennem coaching. Ydermere vil intime 
relationer indebære, hvordan det påvirker de ansatte, at disse indgår i et tættere forhold til 
lederen igennem brugen af coaching.  
Måden, hvorpå vi konkret ønsker at besvare problemformulering, er ved at belyse, hvilke 
tendenser der ses på arbejdsmarkedet inden for den kontekst virksomhed A befinder sig i 
(virksomhed A præsenteres i kap. 4). Dernæst ønsker vi at redegøre for, hvilken coachende 
tilgang, lederen i virksomhed A benytter sig af. Ydermere vil vi belyse, hvordan coaching kan 
ses som anerkendende og krænkende, hvilket vil blive gjort på baggrund af Honneths 
anerkendelsesteori og Kirkebys teori om intimteknologi. Endvidere ønsker vi at analysere og 
diskutere os frem til, hvordan de ansatte i virksomhed A ankerkendes og krænkes, når lederen, 
igennem coaching, gør medarbejderne til eksperter. Slutteligt vil vi analysere og diskutere, 
hvorledes de ansatte bliver anerkendt eller krænket, når disse, ved brugen af coaching, indgår 
i mere intime relationer med deres leder. 
1.4	  Afgræsning	  
Vi har valgt at afgrænse coaching til blot at være coaching i erhvervslivet. Derudover har vi 
valgt at afgrænse coaching til coaching blandt en leder og dennes ansatte, hvilket bevirker, at 
vi i projektet ikke vil se på, hvordan det ville have set ud, hvis det havde været en 
udefrakommende coach eller en fra HR-afdelingen, der coachede de ansatte.  
Vi benytter Honneths teori om anerkendelse, i hvilken han arbejder med tre sfærer, hvor vi 
afgrænser os til at arbejde med to af disse. Vi undlader med andre ord at gå i dybden med den 
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retslige sfære, hvilket skyldes at vores empiriske materiale ikke giver informationer, hvortil 
denne sfære kan være brugbar for os. Dette uddybes senere i praktisk anvendelse af teorierne.  
Slutteligt afgrænser vi os til at fokusere på, hvordan ansatte føler sig anerkendt eller krænket 
ved, at de gennem coaching ses som eksperter, og ved at de gennem coaching indgår i intime 
relationer. 
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2.	  Metode	  
2.1	  Indledning	  
Vi vil i dette kapitel redegøre for projektets videnskabsteoretiske baggrund. Endvidere belyser 
vi i dette afsnit casestudiet, valg af den anvendte case samt den kvalitative metode, som vi har 
valgt at indsamle vores empiri ud fra. Dernæst argumenterer vi for vores valg af de anvendte 
teoretikere i projektet, hvorefter vi belyser, hvorledes teoretikerne er blevet anvendt i praksis. 
Slutteligt belyser vi vores analysestrategi, hvilken skal give læseren en forståelse for den 
måde, hvorpå vi har behandlet vores empiri og fundet frem til temaerne i projektet.  
2.2	  Videnskabsteori	  
Hensigten med vores forskning er at undersøge, hvordan medarbejdere anerkendes og 
krænkes, når deres leder gør brug af en coachende ledelsesform, hvilket dermed kan beskrives 
som vores genstandsfelt.  
2.2.1	  Kritisk	  realisme	  
Vi tager udgangspunkt i den kritiske realisme, og søger dermed at forstå og forklare 
virkeligheden, som eksisterer uafhængigt af os som forskere, hvilket med andre ord er 
beskrivelsen på genstandsfeltets ontologi. Der findes altså en sandhed, som vi ikke har adgang 
til, hvorfor vi er begrænsede til blot at beskrive mulige tendenser på området (Jespersen, 
2004:146). Vi har valgt at bygge vores empiri på kvalitative undersøgelser, da denne metode 
har en fordel ved at kunne gå i dybden med det undersøgte emne.  
Indenfor kritisk realisme kan man med fordel gøre brug af en metodisk tredeling i arbejdet 
med samfundsvidenskabelige undersøgelser. Denne tredeling består af at karakterisere 
genstandsfeltet, epistemologien og analysemetoden (ibid., 2004:149). Når definering af 
genstandsfeltets ontologi står først, skyldes det, at metoden baseres på ontologiens 
udgangspunkt. I dette tilfælde består genstandsfeltet af en leder, der benytter en coachende 
ledelsesform overfor sine ansatte. Dette genstandsfelt eksisterer uafhængigt af os som 
forskere, men er samtidig i forandring, da det er en del af en kontekst, der er i konstant 
forandring, hvilket også kaldes et åbent system (ibid., 2004:161). Dette bringer os videre til 
epistemologien, altså hvilken viden er det muligt for os at opnå? Vi kan se genstandsfeltets 
kontekst ved blandt andet at se på, hvordan arbejdet og ledelsesformer kan karakteriseres i 
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dag (se kap. 3), men genstandsfeltets kontekst kan beskrives med mange forskellige 
perspektiver, og da det konstant er i bevægelse, er det ikke muligt for os at komme frem til 
”sikker” viden (Jespersen, 2004:160). Vores empiri består af en case med kvalitative 
interviews, hvilke bidrager til en afspejling af virkeligheden og altså ikke til, hvordan de 
opfattes af den objektive forsker (Jespersen, 2009:146).  
Vi har i projektet taget udgangspunkt i empirien, men har gået frem i en vekselvirkning 
mellem empiri og teori. Teorien giver os viden og erkendelser ud fra vores erfaringsdannelse i 
mødet med empirien. Den viden vi får herfra, analyserer vi derefter ved at benytte Honneths 
anerkendelsesteori og Kirkebys teori om intimteknologi, heraf drager vi konklusioner, der 
besvarer vores problemformulering. Brugen af teorien kan beskrives som en form for test af 
denne, for at se om den skaber ny mening i mødet med empirien. Dette kan dermed beskrives 
som hypotetisk deduktion. Kritisk realisme opfordrer til, at man kombinerer induktion med 
deduktion. Dette gør vi ved at kombinere de observerede regulariteter med hypotetisk 
deduktion (Jespersen, 2004:156). Vi gør altså ikke brug af en ren deduktion, hvor udsagnet 
altid gælder, for i hypotetisk deduktion gælder udsagnet kun med en vis sandsynlighed. 
Denne kombination af induktion og deduktion kaldes også retroduktion, hvilket altså 
beskriver vores metode. 
2.2.2	  Hermeneutik	  
I vores forsøg på at forstå og forklare vores genstandsfelt gennem kvalitative interviews, lader 
vi os inspirere af den hermeneutiske forståelse. Vi benytter os af den hermeneutiske cirkel, 
som er et fælles grundprincip indenfor hermeneutikken (Højberg, 2004:361). Det vi forstår af 
genstandsfeltet, forstår vi kun på baggrund af det, vi allerede har forstået. Vi er på denne 
måde kun i stand til at forstå delene i kraft af helheden og omvendt (ibid., 2004:312). Det er 
med andre ord sammenhængen mellem delene og helheden, der er meningsskabende, hvilket i 
praksis fungerer som en vekselvirkning mellem delene og helheden. Ifølge Hans-Georg 
Gadamer går vi aldrig forudsætningsløst til et socialt fænomen, vi har med andre ord en række 
forforståelser og fordomme, der tilsammen udgør vores forståelseshorisont, gennem hvilken 
vi ser det sociale fænomen (ibid., 2004:322). Vekselvirkningen der finder sted i den 
hermeneutiske cirkel kan også beskrives som en horisontsammensmeltning, som i vores 
tilfælde er en sammensmeltning af vores forståelseshorisont og interviewpersonens 
forståelseshorisont (ibid., 2004:323). For at kunne foretage vekselvirkningen mellem delene 
og helheden mellem vores og interviewpersonens forståelseshorisont er det nødvendigt, at vi 
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bliver bevidste om, hvad vores forståelseshorisont består af. Vi vil senere i dette kapitel under 
analysestrategi komme nærmere ind på, hvordan den hermeneutiske cirkel ser ud i praksis i 
vores projekt, samt hvad vores forståelseshorisont består af inden vi går til interviewpersonen. 
2.3	  Casen	  
2.3.1	  Casestudiet	  
Vi har valgt at anvende casestudiet til at undersøge vores genstandsfelt. Casestudiet er 
kontekstafhængigt, hvilket betyder, at studiet bygger på at foretage undersøgelser om, 
hvordan fokuspersonerne interagerer med hinanden og samtidig handler inden for deres vante 
rammer. Vi får altså med casestudiet et indblik i, hvordan medarbejdere anerkendes og 
krænkes igennem en coachende ledelsesform (Flyvbjerg, 1991:9). Casestudiet er fordelagtigt 
for vores læreproces, da det medvirker til at udvikle vores færdigheder til et højere niveau, 
ved at vi får lov til undersøge vores genstandsfelt i praksis, frem for blot at læse den teoretiske 
baggrund (ibid., 1991:143). Derudover er en styrke ved denne studiemetode, at vi kan 
beskrive hvorfor og hvordan indenfor vores genstandsfelt (Yin, 2009: 8f). Casestudiet giver 
os altså en mulighed for at opnå et detaljeret billede af den virkelige verden samt at opnå en 
afgrænset viden herom.  
2.3.2	  Valg	  af	  case	  
Den virksomhed vi har valgt at anvende i forbindelse med casestudiet er valgt ud fra nogle 
krav. Et af kravene var, at virksomheden skulle anvende coaching. Samtidig skulle det være 
en leder, der coachede sine ansatte, da dette er grundlaget for at kunne besvare vores 
problemformulering. Disse krav opfylder virksomhed A, som vi senere i projektet vil 
præsentere yderligere.  
2.3.3	  Den	  kvalitative	  undersøgelse	  
Vi har i projektet valgt at anvende den kvalitative metode, da denne ofte er mere informativ 
end den kvantitative undersøgelsesmetode. Da det kvalitative interview er en samtale, er det 
lettere for os at indhente mere dybdegående og detaljerede skitseringer af vore respondenters 
livsverdener. Derudover er der ved brugen af den kvalitative metode større mulighed for at vi 
får svar på den ønskede problemstilling (Kvale et al., 2009:15). Det kvalitative interview 
giver os derfor mulighed for at få et indblik i, hvordan en leder coacher sine ansatte, og hvad 
der bør tages højde for under et sådant coachingforløb. Derudover giver interviewet os 
	     11 
mulighed for at få to ansattes meninger om, hvor hensigtsmæssigt de finder det at blive 
coachet af deres leder.     
2.3.4	  Det	  kvalitative	  interview	  
Vi har foretaget semistrukturerede interviews, hvilket vil sige at ikke alle vores spørgsmål var 
nedskrevet på forhånd (Kvale et al., 2009:30). Formålet med vores interviews var at få 
skildringer af respondenternes livsverdener, som vi efterfølgende kan tolke på (ibid., 
2009:19). Vi foretog interviewene i åbne dialoger, hvilket eksempelvis gjorde det muligt for 
os at spørge ind til lederen, Sørens, coachinguddannelse. Da ingen af os kendte til den 
uddannelse, han nævnte, opnåede vi dermed ny viden (Bilag 1:1). 
Vi har igennem alle tre interviews vist interesse for respondenternes livsverden ved at spørge 
ind til deres stilling, samt hvordan de har følt, at brugen af coaching har påvirket dem. 
Derudover har interviewene, som tidligere nævnt, til formål at skabe viden om projektets 
problemstilling. Det har derfor været en stor fordel for os, at alle tre respondenter havde stor 
interesse i coaching, hvilket har skabt en god meningsudveksling. Et godt eksempel på dette 
er interviewet med lederen, Søren, der tydeligvis har en passion for coaching, og da han har 
taget kurser og uddannet sig inden for coaching, har han samtidig megen teoretisk viden 
omkring emnet. Dette har været med til at skabe en god dialog igennem hele interviewet 
(Bilag 1:3).  
Vi har under interviewene søgt både at lytte til de faktuelle beskrivelser og samtidig søgt at 
være opmærksomme på, hvad respondenterne har sagt mellem linjerne ved at have deres 
subjektive beskrivelser og forståelser i fokus. Det kvalitative interview er altså ikke af 
objektiv karakter, hvorfor det ikke måles og vejes ligesom med eksempelvis kvantitative 
spørgeskemaundersøgelse (Kvale, 1997:24).   
På trods af den gode dialog og interaktion har vores interviews ikke været en samtale mellem 
ligestillede parter, da vi har defineret og kontrolleret situationen (Kvale et al., 2009:19). 
Derfor har det været væsentligt for os at sortere i respondenternes svar, og derved følge op på 
de svar, der var interessante for os. I vores interview med medarbejderen Lasse nævnte han 
tidligt i interviewet, at han selv havde coachet sine ansatte, hvilket vi senere i interviewet 
spurgte ind til, da vi fandt det interessant også at få et indblik i, hvordan det var for ham at 
coache (Bilag 3:3f).  
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2.3.5	  Etiske	  overvejelser	  	  
For at sikre os at der ikke forekom uhensigtsmæssige konsekvenser for respondenterne, har vi 
både inden og efter interviewene taget højde for de etiske retningslinjer. Inden interviewene 
sendte vi en mail med informationer om formålet med vores projekt for at sikre, at 
respondenterne var bevidste om, hvad de deltog i og dermed ikke sagde ja på et falskt 
grundlag. Derudover har vi også sikret respondenterne anonymitet, ved at give dem fiktive 
navne og ved at kalde virksomheden for ”virksomhed A”. Sidst har vi foretaget en direkte 
transskribering af interviewene for at sikre at udtalelser ikke risikerer at virke misvisende. 
2.3.6	  Interviewguide	  	  
Vi udarbejdede en interviewguide for at give os selv et overblik under interviewene. På denne 
måde kunne vi løbende holde øje med, hvilke områder vi manglede at spørge ind til, da vi 
havde formet interviewguiden efter fire temaer med tilhørende eksakt formulerede spørgsmål. 
Disse temaer bestod af ’baggrund’, ’coaching’, ’magtforhold’ og ’effekt’, som vi havde 
udarbejdet på baggrund af vores forståelseshorisont, hvilken uddybes under analysestrategi 
senere i kapitlet (Kvale, 1997:133). Denne interviewguide var desuden fordelagtig idet vi frit 
kunne bytte rundt på spørgsmålene og dermed skabe en mere flydende samtale, hvilket vi især 
gjorde brug af i interviewet med lederen, Søren, der allerede under spørgsmålene til coaching 
kom ind på det magtforhold, der kan opstå imellem den coachende leder og de ansatte (Bilag 
1:4).   
2.3.7	  Spørgsmålene	  i	  interviewet	  
De spørgsmål vi stillede til respondenterne er karakteriserede ved at være præcise, åbne og 
deskriptive spørgsmål for på den måde at invitere til lange og spontane svar (Kvale et al., 
2009:155). Alle tre respondenter har afgivet lange svar, men særligt i interviewet med 
lederen, Søren, ses det ofte, at han afgiver lange svar (Bilag 1:4f). Vi har desuden lagt vægt på 
at stille både tematiske og dynamiske spørgsmål. Den tematiske dimension omhandler, 
hvilken relevans spørgsmålene har for det undersøgte emne, hvilket der ses adskillige 
eksempler på i de tre foretagende interviews, men særligt i interviewet med Søren, da han 
besidder stor viden omkring de teoretiske aspekter ved coaching (Bilag 1:10). Modsat den 
tematiske dimension fokuserer den dynamiske på interaktionen mellem intervieweren og 
respondenten. De dynamiske spørgsmål bidrager dermed til at fastholde opmærksomheden og 
inviterer til, at respondenten fortæller om sine følelser og oplevelser (Kvale, 1997:134). Et 
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eksempel på et dynamisk spørgsmål ses i interviewet med Morten. ”Føler du, at der har 
været et tidspunkt, at Søren har gået for tæt på dit privatliv?” (Bilag 2:5). Dette spørgsmål 
inviterer til, at Morten fortæller om sine følelser i en given situation.  
2.4	  Valg	  af	  teoretikere	  
Vi benytter filosoffen Axel Honneths anerkendelsesteori, da han har relevans for projektets 
tema coaching. Coaching er et anerkendende værktøj, hvilket gør Honneth anvendelig til at 
sætte fokus på, hvordan anerkendelsen kommer til udtryk ved brugen af coaching, men 
samtidig hvordan coaching kan ses som krænkende leder og ansatte imellem. Derudover 
sætter vi i projektet fokus på, at coaching kan gøre de ansatte til eksperter, hvilket Honneth 
samtidig kan benyttes til at belyse, da lederen viser ankerkendelse og tillid over for de ansatte, 
ved at gøre disse til eksperter. Slutteligt anvender vi filosoffen Ole Fogh Kirkebys teori om 
intimteknologi. Vi finder teorien relevant for vores projekt, da han sætter spørgsmålstegn ved, 
i hvilket omfang coaching er en intimteknologi, og hvorvidt denne forekommer som positiv 
eller negativ. Vi vil blandt andet benytte hans teori til, at belyse de positive og negative sider, 
der kan forekomme ved, at det er en leder der coacher sine ansatte.  
2.5	  Den	  praktiske	  anvendelse	  af	  teorierne	  
I Honneths anerkendelsesteori søger han at opstille tre sfærer, hvilke mennesket skal 
anerkendes i for, at denne kan blive et helt menneske og få et vellykket liv (jf. kap. 5). Det er 
på baggrund af denne forståelse af mennesket, vi griber vores empiri an i projektet. Da vi 
finder Honneths teori meget abstrakt, mener vi samtidig, at den kan anvendes i mange 
henseender, hvilket kan være fordelagtigt, da vi kan præcisere teorien i henhold til den 
kontekst, som empirien befinder sig i.  Derfor har vi har valgt at anvende teorien ud fra den 
arbejdsmæssige kontekst, som virksomhed A befinder sig i. De tre sfærer er derved belyst ud 
fra Honneths konkrete teori om de tre sfærer, hvor anerkendelses- og krænkelsesformerne ses 
ud fra dette (jf. kap. 5). Dog har vi samtidig valgt at konkretisere disse i henhold til den 
arbejdsmæssige kontekst som virksomhed A befinder sig i. Det vil dermed sige, at vi belyser, 
hvorledes anerkendelses- og krænkelsesformerne kommer til udtryk i den emotionelle og 
solidariske sfære ved brugen af coaching.  
Som vi i afgrænsningen nævnte, beskæftiger vi os kun med disse to sfærer. Grunden til at vi 
ikke behandler den retslige sfære er, at vi ikke har mulighed for at sige noget om denne ud fra 
det empiriske materiale. Dog kan den retslige sfære ses som de rettigheder, de ansatte i 
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virksomhed A har. Dette kan ses ved, at de ansatte har adgang til de basale rettigheder i 
virksomheden eksempelvis udbetaling af løn, medbestemmelse, bonusser mv. Endvidere har 
vi valgt at benytte den emotionelle sfære, som analyse- og diskussionsredskab i forbindelse 
med den intime relation, som lederen og medarbejderne indgår i under et coachingforløb. Vi 
mener, som tidligere nævnt, at dette kan forsvares ved, at vi ser sfærerne inden for den 
arbejdsmæssige kontekst, som virksomheden befinder sig i. Dermed bliver den emotionelle 
sfære til den seance, hvor lederen og medarbejderne bliver mere intime under brugen af 
coaching. Derved kan det ses som krænkende, hvis lederen i denne sfære ikke opmuntrer og 
billiger den ansatte under coachingseancerne. Ved at lederen opmuntrer og billiger de ansatte 
igennem coaching, kan dette være et værktøj til, at de ansatte overordnet set kan føle sig 
elsket ubetinget. Ydermere kan det ses som krænkende, hvis der opstår et magtforhold, hvor 
lederen manipulerer under coachingforløbet. Hvis dette sker, kan det bevirke, at den ansatte 
ikke føler, at denne anerkendes for de kvalifikationer, kompetencer og evner denne besidder. 
Endvidere anvender vi den solidariske sfære i henhold til at analysere på, hvorledes lederen 
anerkender de ansatte for deres evner, færdigheder mv., hvilket får dem til at føle sig som 
unikke og særskilte individer. Dernæst anvendes de to sfærer til at analysere og diskutere, 
hvorvidt de ansatte anerkendes eller krænkes ved brugen af coaching i virksomhed A. Vi vil 
altså bruge Honneths anerkendelsesteori til at give en forståelse for, hvad der kan ske ved 
medarbejderens selvopfattelse, når denne, igennem coaching, enten bliver anerkendt eller 
krænket i de to sfærer i virksomhed A. 
Kirkebys teori om intimteknologi har ikke været så vanskelig at benytte i praksis, da denne 
teori er formet efter coaching mellem leder og ansatte. Teorien er derfor skræddersyet til 
vores genstandsfelt, hvorfor vi ikke, som med Honneths anerkendelsesteori, har behøvet at 
gøre den mere praktisk i forhold til vores genstandsfelt. 
2.6	  Analysestrategi	  
2.6.1	  Første	  skridt	  
Strategien for hvordan vi vil analysere vores empiri tager udgangspunkt i vores 
videnskabsteoretiske udgangspunkt bestående af en hermeneutisk indsamling af empirien og 
et kritisk realistisk perspektiv på, hvad empirien kan vise. At vi har en hermeneutisk tilgang 
betyder, at vi ønsker at forstå informanternes forståelseshorisonter, og ved at sætte dem i led 
med vores forståelseshorisonter, ønsker vi at skabe en horisontsammensmeltning. Dette 
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betyder med andre ord, at vi eksempelvis, inden interviewene, var i besiddelse af en række 
fordomme om, hvordan det ser ud i praksis, når en leder coacher sine ansatte, hvilket vores 
interviewguide bærer præg af. En af vores fordomme var, at der kunne opstå et 
uhensigtsmæssigt magtforhold, som kunne skade medarbejderen, da denne i et coachingforløb 
åbner op for sine inderste tanker. Dette kan lederen udnytte, og derved presse medarbejderen 
til eksempelvis at arbejde mere. En anden fordom var, at medarbejderen, som blev coachet, 
ville holde igen eller svare noget som denne troede, at lederen ønskede at høre. Dette ville 
give et falsk billede af medarbejderen, og lederen ville her få svært ved evt. at hjælpe 
medarbejderen til at nå sine mål. Endvidere havde vi en fordom om, at ledere der coacher 
deres ansatte var dårligt rustet inden for coaching, fordi coaching ikke har en beskyttet titel. 
Disse fordomme har været med til at forme vores interviewguide, hvilke samtidig har været 
præget af den litteratur vi har læst om coaching. Endvidere ses endnu et eksempel på arbejdet 
med den hermeneutiske tilgang ved vores videre bearbejdning af empirien. Som nævnt taler 
man i hermeneutikken om den hermeneutiske cirkel, når man søger at øge forståelsen af 
empirien ved skiftevis at se på empirien og teorien heraf cirkelbetegnelsen. Efter 
indsamlingen af empirien læste vi empirien igennem, mens vi markerede forskellige temaer, 
som vi kunne identificere i respondenternes udtalelser. Herefter samlede vi disse markeringer, 
hvoraf vi både kunne se, hvilke temaer vi havde identificeret, samt hvor meget disse temaer 
gik igen. At vi alle tre læste empirien og markerede var udelukkende for at nuancere disse 
første vigtige tag på empirien, da disse former resten af opgavens fokus. Det at vi alle tre har 
læst og markeret i empirien har samtidig medført, at validiteten i opgaven er blevet styrket.  
De temaer vi identificerede var: work-life balance, tillid mellem coach og fokusperson, 
magtforhold, intim relation leder og medarbejdere imellem, mennesket med eller som 
ressource, og medarbejdere set som eksperter. Nogle af disse identificerede vi direkte fra de 
tre kvalitative interviews ud fra respondenternes egen udtalelser, mens andre er overskrifter 
udledt af interviewenes indhold.  
2.6.2	  Andet	  skridt	  
Efter identificering af de seks temaer var vores næste skridt at udvælge, hvilke temaer vi i 
denne opgave ville zoome ind på. Dette gjorde vi ved først at sammenligne kvaliteten af de 
forskellige temaer i empirien og dernæst diskutere, hvad der kan identificeres som en rød tråd 
i empirien. Dette sammenholdte vi så med den viden, vi har tilegnet os gennem læsning af 
litteratur på området, hvorudfra vi fandt frem til to temaer, der både er gennemgående i 
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empirien, og som muligvis kan frembringe nye data i coachingforskningen. De to temaer 
består af medarbejderne som eksperter og intime relationer medarbejdere og lederen imellem. 
Grunden til at det netop blev disse temaer var dels, fordi vi fandt det interessant, at lederen 
igennem coaching kan gøre medarbejderne til eksperter, og dels fordi den intime relation 
mellem lederen og medarbejderne er en yderst vanskelig størrelse for lederen at håndtere i 
forhold til grænser mellem disse og det asymmetriske forhold mellem lederen og 
medarbejderne.  
2.6.3	  Tredje	  skridt	  
Da vi nu havde indsnævret vores fokus, var vores næste skridt at gå til teorien for at skaffe 
mere viden og dermed forståelse for empirien. Helt konkret bestod dette skridt af at se 
nærmere på, hvad lederen i interviewet havde fortalt om sin coachinguddannelse. Denne 
havde han taget hos et firma ved navn THINK ABOUT IT, hvorfor vi undersøgte, hvilken 
teoretisk tilgang til coaching dette firma helt præcist benytter i sin undervisning.  
2.6.4	  Fjerde	  skridt	  
Som den hermeneutiske cirkel så fint illustrerer, så vendte vi nu igen tilbage til vores empiri, 
denne gang med bedre forståelse af denne i form af øget viden om lederen Sørens 
coachinguddannelse. Næste skridt var nu at skære empirien i mindre bider for at se på denne 
gennem Honneths anerkendelsesteori og Kirkebys teori om intimteknologier.  
En af grundene til at vi valgte Honneths anerkendelsesteori var, at lederen igennem coaching 
har mulighed for at anerkende medarbejderne. Bliver medarbejdernes anerkendelsesbehov 
indfriet gennem coaching, kan disse komme tættere på at blive hele mennesker. 
Medarbejderne kan hermed yde mere og med hjælp fra den coachende leder selv finde 
svarene og derved nå deres mål. Honneth opererer også med krænkelse, hvilket vi også finder 
relevant at have med i vores projekt, da en leder kan krænke i stedet for at anerkende 
medarbejderne igennem coaching. Kirkebys teori om coaching som intimteknologi lægger i 
forlængelse heraf, da coaching i en forretningsstrategi kan ses som den negative side af 
intimteknologien, som kan virke krænkende på medarbejderne.  
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3	  Kontekst	  
3.1	  Indledning	  
I dette kapitel vil vi belyse den kontekst, som vores genstandsfelt befinder sig i. Dette vil vi 
gøre ved kort at redegøre for arbejdets udvikling, herunder de værdier der forekommer i det 
senmoderne arbejde, de fleksible virksomheder, gamle og nye ledelsesformer og krav til 
lederen i dag.  
3.2	  Arbejdets	  udvikling	  
I løbet af de sidste halvtreds år har den teknologiske udvikling taget fart, og sammen med 
globaliseringen har dette resulteret i nye produktionsvilkår og dermed nye vilkår for arbejdet. 
Flere taler om en udvikling fra industrisamfundet til informationssamfundet eller 
videnssamfundet (Bason et. al., 2003:13). Videnssamfundets fremkomst indebærer, at 
medarbejderne er kommet i centrum i virksomheden. Det er de menneskelige faktorer, der kan 
skabe den innovation, udvikling og værdi, der gør virksomheden succesfuld (ibid., 2003:34). 
Derfor stilles der større krav til medarbejdernes evne til at kunne omstille og opkvalificere sig. 
Samtidig skal lederen derfor kunne motivere medarbejderne og understøtte deres produktivitet 
(ibid.).  
Den teknologiske udvikling ses stærkest i fremkomsten af internettet, der i høj grad har 
ændret organisering af arbejdet ved at automatisere koordinering og overvågning af arbejdet, 
integrere underleverandører mere direkte, at arbejdet med internettet kan foregå langt fra 
virksomheden og at medarbejderne får større selvstændighed og handlefrihed (ibid., 2003:37). 
Globaliseringen medfører, at mange virksomheder er under et konkurrencemæssigt krydspres, 
hvor omkostningseffektivitet og fleksibilitet er nøgleord til at imødekomme dette pres (ibid., 
2003:40). 
Det er en almindelig udbredt antagelse, at de ovenstående ændringer fører til nye måder at 
organisere ledelse og arbejde på (ibid., 2003:44). Disse nye organisationsformer indebærer, at 
virksomheder bliver mere fleksible og forbedrer serviceniveauet, produktkvaliteten og 
værditilvæksten. Derudover søger man med organisationsformerne at udløse medarbejdernes 
fulde menneskelige potentiale (ibid., 2003:44). I og med at medarbejderne gennem de nye 
organisationsformer bliver inddraget mere i virksomhedens beslutninger og får større krav 
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over deres egen situation, øges deres jobtilfredshed (Bason et. al., 2003:45). Det er ofte 
opfattelsen, at Human Resource Management (HRM) er de nye organisationsformers 
ledelsesmæssige overbygning. Her er en af de mest centrale opfattelser at se medarbejderne 
som en strategisk ressource, der forfølger virksomhedens mål gennem deres behov for 
selvrealisering og socialt tilhørsforhold. Regler og rutiner som ledelsesværktøj bliver erstattet 
af virksomhedskultur og værdibaseret ledelse, der lægger vægt på medarbejdernes personlige 
og faglige udvikling (ibid., 2003:45).     
3.3	  værdibaseret	  ledelse	  
Indenfor ledelse indebærer udviklingen, at værdier og overordnede målsætninger har fået stor 
betydning i mange virksomheder, hvilket erstatter den detaljerede kontrol. 
I mange virksomheder forventes det, at top- og mellemledere er i stand til at gøre brug af 
værdibaseret ledelse ved at formulere virksomhedens værdigrundlag og praktisere værdierne i 
dagligdagen (ibid., 2003:35). Her er spørgsmålet så om virksomhedens værdigrundlag er 
udtryk for summen af medarbejdernes værdier, eller om medarbejderne forventes at tilpasse 
sig virksomhedens værdier. Sandsynligvis er virkeligheden ofte, at begge muligheder gør sig 
gældende (ibid.). 
3.4	  Fleksibel	  virksomhed	  
I den fleksible virksomhed er personalearbejdet professionaliseret, fordi det handler om at 
sikre en optimal rekruttering og udvikling af medarbejderressourcerne (ibid., 2003:45). 
Derudover satser den fleksible virksomhed også på at involvere medarbejderne og på 
decentralisering. I forlængelse heraf ændres lederens rolle fra, at denne ikke længere skal 
planlægge, fordele arbejdsopgaver og kontrollere arbejdets udførsel, men skal derimod indgå i 
en rolle som coach, vejleder og konsulent for medarbejderne (ibid., 2003:46). I stedet for at 
styre medarbejderne gennem regler og påbud, styres de nu gennem målstyring og 
virksomhedskultur, hvilket bevirker, at medarbejderne vurderes mere på deres præstationer 
end på deres tilstedeværelse (ibid.). 
Moderne virksomheder forventer personligt engagement af deres medarbejdere, mens de mere 
traditionelle virksomheder ikke forventer dette i nær så høj grad (ibid., 2003:83). 
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3.5	  Gammel	  og	  ny	  ledelsesform	  
Ledere i dag må forholde sig til et komplekst sammenspil mellem en gammel og en ny 
virkelighed, som eksisterer side om side. I den gamle traditionelle ledelsesform er lederen og 
de ansatte i et hierarkisk forhold, hvor medarbejderne bliver styret gennem regler og kontrol. 
Her ses medarbejderne som et fast vedhæng til maskinen og har en lav grad af autonomi i et 
smalt job, hvor disse kan søge forbedringer ved at erhverve sig kvalifikationer. I den nye 
fleksible ledelsesform er der en flad struktur mellem lederen og de ansatte, som styres gennem 
mål og værdier. Her er medarbejderne en vigtig ressource, der kan forbedres gennem 
kompetenceudvikling, hvilket disse kan benytte i deres brede jobs, der har en høj grad af 
autonomi. I nogle sammenhænge præsenteres den fleksible ledelsesform som om den 
traditionelle ledelsesform ikke er at se længere, men virkeligheden er, at den traditionelle 
ledelsesform stadig er til stede, da lederen har stadig et behov for at have styr på tingene både 
for at kontrollere om medarbejderne yder det de skal, men også fordi der er et øget fokus på 
dokumentation, så mellemlederen i den private virksomhed kan justere i sine budgetter og 
dokumentere sine produktionsresultater (Bason et. al., 2003:49). En af de helt store 
ledelsesudfordringer er derfor at finde balancen mellem, på den ene side at delegere ansvar og 
kompetence til medarbejderne, og på den anden side at bevare overblikket uden at forfalde til 
traditionelle kontrolformer. 
3.6	  Krav	  til	  leder	  i	  dag	  
Lederrollen i det nye arbejdsliv er langt mere kontekstafhængig. Lederens rolle skifter alt 
efter, hvilken medarbejder og hvilken situation der er tale om (ibid., 2003:182). 
Betingelserne for at være en god leder er blevet uhyre komplekse. Lederrollen er mere 
krævende end nogensinde, fordi den er langt mindre entydig end tidligere (ibid., 2003:185). 
Det er i dag svært for lederen at skulle være til stede, når de ansatte enten arbejder hjemme, er 
på kundebesøg eller lignende. Endvidere kan det være svært for lederen at lytte til sine 
ansatte, da de ansatte har forskellige historier og rødder fra både industri- og videnssamfund 
at fortælle. Det kan dermed bevirke, at hvis lederen lytter til den ene type medarbejder, kan 
den anden føle sig overset. Ydermere skal lederen træffe beslutninger på et reflekteret 
grundlag, hvilket kan være svært, fordi dette er komplekst, ugennemsigtigt og konstant 
forandres (ibid.). Endvidere kræves det af lederen, navnlig når denne anvender coaching i sin 
ledelsesstil, at denne besidder en psykologisk modenhed. Lederen skal derfor både agere og 
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tænke kreativt, innovativt, indlevende og helhedsorienteret. Derudover forventes det, at 
lederen understøtter den enkelte medarbejders udvikling (Blichmann, 2008:60). Det betyder 
dermed, at der i dag er et krav til lederen om, at denne skal have mere fokus på hver enkelt 
medarbejder, hvilket kræver, at lederen lytter, forstår og ser disse (ibid., 2008:61). Det er 
derfor vigtigt, at lederen har empati og besidder en indlevelsesevne, for at denne kan forstå 
hver enkelt medarbejders situation, hvilket er vigtigt for, at lederen kan give den enkelte 
medarbejder bedst mulige arbejdsbetingelser. Derved ses det altså, at kravene til lederen i dag 
ikke blot handler om at fokusere på de økonomiske resultater, men derimod også ser 
udvikling og læring som mål (Hildebrandt, 2007:11f). 
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4	  Empiri	  
4.1	  Indledning	  	  
I det følgende præsenterer vi den anvendte virksomhed, herunder nogle af punkterne i deres 
personalepolitik. Dette giver et indblik i, hvilke holdninger og værdier der foreligger i 
virksomhed A, og som samtidig kan bidrage til analysen. Endvidere præsenteres de tre 
respondenter og den stilling, de varetager i virksomheden. Dernæst belyses den teoretiske og 
metodiske tilgang til coaching, der anvendes af den interviewede leder i virksomhed A.  
4.2	  Præsentation	  af	  virksomhed	  A	  
Vi har, som tidligere nævnt, gjort den anvendte virksomhed anonym, og derfor betegnet 
denne som virksomhed A af etiske årsager. Virksomhed A er privatejet og beskæftiger mere 
end 900 medarbejdere i fire lande. I Danmark beskæftiger de ca. 800 medarbejdere og 130 i 
de udenlandske datterselskaber. I virksomheden bliver der arbejdet med salg af forskellige 
produkter, og derfor er det vigtigt for virksomheden, at den brander sig selv som en 
virksomhed, der er til at tale med. I og med at der er mange om buddet og konkurrencen er 
høj, er virksomhed A nødt til at udvikle nye ledelsesformer og dermed også nye måder at 
fastholde kunderne på. De har derfor de seneste år arbejdet på at sikre åbenhed om det, der 
interesserer kunderne. Med forskellige tiltag har de eksempelvis skabt fuld åbenhed om alle 
omkostninger og afkast, og samtidig er de i gang med et omfattende projekt, der skal sikre, at 
de altid taler og skriver til kunderne i et sprog, der er til at forstå. I virksomheden eksisterer 
der fem kerneværdier, hvilke utrykker det virksomheden siger og gør. Vi har dog valgt kun at 
nævne disse kort, da de ikke har relevans for vores videre projekt. De fem kerneværdier er; 
ordentlig, engageret, tilgængelig, kompetent og værdiskabende.  
Værdierne er et udtryk for, hvad de, i virksomhed A, selv mener, at de rummer og ikke blot, 
hvad de ønsker at rumme.  
Endvidere eksisterer der samtidig et ledelsesgrundlag, som lederen skal følge. Grundlaget er 
blevet udarbejdet i samarbejde med HR-afdelingen og med nogle af de ledere, der flere gange 
har fået gode resultater i den årlige medarbejderundersøgelse. Der bliver i politikken lagt vægt 
på, at anerkendende ledelse er god ledelse. Lederen skal dermed reflektere over den 
ledelsesstil og de værdier, der praktiseres. Han skal se muligheder og kunne kommunikere 
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den ønskede retning ud. Derudover skal lederen fokusere på det, der virker, og på hvad der 
skal til for at skabe gode resultater.  
Et andet punkt i politikken er, at lederen skal være sig selv, da dette skaber tillid. Han skal 
have et klart billede af sine værdier og adfærd, hvilket kræver, at han skal være loyal over for 
ledelsesbeslutninger, se muligheder og være positiv, og samtidig være bevidst om egne 
styrker og svagheder. Dermed skal lederen bruge sine egne værdier til at navigere efter, og 
derfor skal han altid gøre det, der føles rigtigt.  
Ydermere skal lederen være strategisk. Det er vigtigt for virksomheden, at han kan omsætte 
strategier og forretningsmæssige mål til konkrete handlinger. Tilmed skal denne være 
handlingsorienteret. Der skal sættes klare mål, hvilke skal kommunikeres ud og dernæst 
følges. Lederen skal altså opbygge en effektiv afdeling, der kan levere høj kvalitet i rette tid. 
Endvidere skal denne give medarbejderne en følelse af mål og retning. Derfor er det vigtigt at 
synliggøre delmål og fejre det, når målene nås. Det er altså i et samarbejde med 
medarbejderne, at lederen skal nå de forretningsmæssige resultater, som virksomhedens 
succes bygger på.  
Det næstsidste punkt i politikken er den faglige ledelse, som lederen skal have. Det er vigtigt, 
at dennes evne til at sparre og til at skabe et højt fagligt niveau er til stede for at ruste 
medarbejderne til morgendagens udfordringer. Her er vidensdeling nøglen til at optimere 
samarbejde og arbejdsgange. Samtidig skal lederen identificere den værdifulde faglige viden, 
der er hos medarbejderne. Derfor skal han systematisk sørge for, at denne viden samles og 
lagres. Ydermere er det vigtig for virksomheden, at lederen sætter tid af til den nødvendige 
vidensdeling, da dette er en investering, der skaber resultater i det lange løb. Derudover er det 
betydningsfuldt, at han giver feedback på opgaveløsninger, samarbejde og andet, der er 
relevant for de resultater som medarbejderne skaber. Lederen skal sammen med sine 
medarbejdere identificere udviklingsområder, der er relateret til medarbejderens nuværende 
og fremtidige opgaver. De skal i fællesskab udarbejde planer for uddannelse og 
kompetenceudvikling på jobbet.  
Det sidste punkt i politikken er personaleledelse. Virksomheden tror på, at motivation og 
anerkendelse virker. Det er derfor vigtigt, at lederen formår at udvikle en engageret og 
fokuseret afdeling. Anerkendelse går, ifølge virksomheden, ud på at få øje på det bedste i 
andre og i verden omkring. Det handler om at tro på, at andre handler på måder, der giver 
mening i den kontekst de befinder sig i. Alt dette peger altså på, at lederen i virksomhed, jf. 
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kap. 3, skal gøre brug af en fleksibel ledelsesform1.  
4.3	  Præsentation	  af	  respondenterne	  
Vi har foretaget tre kvalitative interviews med henholdsvis en leder og to medarbejdere.  
Søren er leder for en afdeling i virksomhed A og har været ansat i virksomheden i snart 19. 
Han har været leder i fire et halvt år, hvor han var leder for 24 ansatte. Søren har en 
coachinguddannelse, hvilken vi senere i dette kapitel vil belyse.  
Morten er erhvervsassurandør i virksomhed A og har i denne omgang været ansat i 12 
måneder. Han har været ansat i et andet firma i nogle år, hvorefter han er vendt tilbage til 
virksomhed A. Inden sin periode væk fra virksomheden var han ansat i lidt over to et halv år. 
Så samlet set har Morten være ansat i virksomheden i tre et halvt år.  
Den sidste medarbejder, vi har interviewet, er Lasse. Lasse har også været væk fra 
virksomhed A. Han har i ti år været ansat i en lignende virksomhed som leder indtil for to år 
siden, hvor han vendte tilbage til virksomhed A som erhvervsassurandør. Lasse har altså selv 
erfaring som leder og har også erfaring med at coache medarbejdere. Han har endvidere en 
bachelor i ledelse, hvor coaching også var en del af uddannelsen.  
4.4	  Coaching	  i	  Virksomhed	  A	  	  
4.4.1	  Teoretisk	  tilgang	  
Virksomhed A har ladet ansatte modtage undervisning fra firmaet THINK ABOUT IT (Bilag 
1:1). Dette firma er startet og eget af Flemming Christensen, som bygger sin undervisning på 
blandt andet enneagrammet. Ifølge THINK ABOUT IT kan dette værktøj benyttes til at 
forklare, hvorfor mennesker opfører sig, som de gør, og det vil samtidig hjælpe med at øge 
motivationen, kommunikationen, ledelsen, salget osv. Enneagrammet består af ni 
grundlæggende persontyper, og tanken er, at hver type har brug for alle de andre typer for at 
få forøget selvindsigt (Thinkaboutit.dk A). Lederen i Virksomhed A, Søren, har taget THINK 
ABOUT IT´s Master Leadership kursus, som bygger på enneagrammet, moderne 
motivationspsykologi, værdibaseret ledelse mm. (Thinkaboutit.dk B). Han forklarer selv, at 
essentiel coaching er en del af kurset (Bilag 1:2). Essentiel coaching er et værktøj til at finde 
                                                
1 Vi har undladt at bruge referencer i dette afsnit, da oplysningerne er skrevet ud fra virksomhed As personalepolitiks 
håndbog, hvilken vi har fået tilsendt. Vi har derfor af etiske årsager valgt ikke at referere til denne, da anonymiteten 
mindskes. 
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ind til nærværende, klare og holistiske visioner, og hjælper på den måde mennesker med at 
udfolde deres inderste potentiale (Steenberg & Lenstrup).  
Udover enneagrammet benytter Christensen sig også af Erhvervs NLP (neurolingvistisk 
programmering), som er NLP, der er formet til at matche erhvervslivets krav til effektivitet og 
praktisk anvendelse (Christensen, 2008:85).  
Der findes som nævnt i problemfeltet en række forskellige teoretiske tilgange til coaching. 
Blandt disse kan nævnes NLP, psykoanalyse, narrativ og systemisk teori, 
socialkonstruktionisme osv. (Olsén, 2011). Ifølge Anna Vestergaard Jepsen var NLP coaching 
og systemisk/narrativ coaching i 2009, de mest udbredte i Danmark (Jepsen, 2009:9).  
NLP er udviklet i 1970´erne i USA som en modreaktion på den etablerede psykologi, som 
man mente var for fokuseret på at studere dysfunktioner i det menneskelige sind. NLP 
fokuserer derimod på studiet af det velfungerende menneske (Rieffestahl, 2008:88). Disse 
studier har resulteret i en række systematiske og effektive teknikker og værktøjer, som i løbet 
af de sidste 20 år er blevet inddraget i erhvervslivet. Dette skyldes, at retningen indeholder en 
række effektive metoder til coaching, kommunikation, formidling, ledelse, salg, indlæring 
mm. (ibid., 2008:89). Desuden kan NLP-metoderne både benyttes i en fem minutters samtale 
og i mere dybdegående længerevarende samtale. Selvom NLP-metoderne er forholdsvis lette 
at lære og anvende, stiller de store krav til NLP-coachen, da han skal have en generel 
forståelse for metoderne og kunne anvende dem rigtigt, hvilket er en svær evne at lære (ibid.). 
Et grundlæggende fundament i NLP-opfattelsen er, at alle mennesker opfatter verden 
forskelligt og derfor har hver deres unikke indre landkort. Denne opfattelse indebærer, at der 
er en ydre egentlig virkelighed, som betegnes som selve landskabet (ibid., 2008:90f). NLPs 
erkendelsesteoretiske udgangspunkt er altså realismen, hvilket vil sige, at virkeligheden udgør 
en objektiv realitet, som eksisterer uafhængigt af menneskers erkendelse, som i den kritiske 
realismes ontologi. Coachens opgave er dermed at hjælpe fokuspersonen til at afdække og 
udvide sit eget kort over virkeligheden og justere sin repræsentation af virkeligheden, så 
denne kommer til at stemme overens med den egentlige virkelighed (ibid., 2008:90ff). NLPs 
menneskesyn er altså meget optimistisk, idet det indeholder en tro på, at mennesket rummer 
ressourcer og potentiale til selv at løse problemer. Derved er coachingens og derfor også 
NLPs menneskesyn, at mennesket hele tiden kan udvikle sig. Der vil altid være en mulighed 
for at finde potentialet frem i mennesket og få mennesket til at reflektere og realisere sig selv. 
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Mennesket ses altså som ufærdigt, idet det altid kan udvikle sig selv og søge mod nye 
udfordringer.  
 
På baggrund af lederens udtalelser i virksomhed A om den undervisning, han har modtaget, 
og ud fra undersøgelser af Flemming Christensens teoretiske tilgang til sin undervisning, kan 
vi altså konkludere, at Søren på sit kursus hos THINK ABOUT IT har modtaget undervisning, 
der bygger på NLP, enneagrammet og essentiel coaching. Denne tilgang til coaching ser den 
ansatte som et menneske, der har potentiale til selv at løse sine problemer. Både coachen og 
fokuspersonen har hver deres indre landkort, og coachen forsøger at hjælpe fokuspersonen til, 
at dennes indre landkort kan blive mere lig selve landskabet. Enneagrammet er her et værktøj 
til at øge forståelsen af, hvilken personlighed den coachede har, hvilket kan forklare og vise, 
hvilke udfordringer der kan være relevante (Webb, 1996:13). Den essentielle coaching er 
baseret på enneagrammet og er en metode, der benyttes til at inspirere til udfoldelse af 
innovative visioner og mål (Steenberg & Lenstrup). Når vi i resten af projektet taler om 
coaching, er det altså denne definition af coaching vi henviser til. 
4.4.2	  Metodisk	  tilgang	  
Der er flere metodiske tilgange til coaching, fælles for dem alle er dog, at de er en 
samtaleform mellem en coach og en fokusperson, en gruppe eller et team (Olsén, 2011). I 
samtaleformen er der groft sagt to tilgange. Den ene lægger vægt på direkte undervisning, 
instruktion eller rådgivning, mens den anden lægger mere vægt på indirekte måder at åbne op 
for fokuspersonens potentiale. Den førstnævnte kan beskrives som en traditionel relation 
mellem autoritet og underordnet, mens den sidstnævnte kan beskrives som en mere lige 
relation i samtalen (ibid.). THINK ABOUT ITs undervisning lægger sig ind under den sidste 
tilgang, men da vores genstandsfelt består af en leder, der coacher sine ansatte, kan vi 
muligvis se tegn på, at den førstnævnte tilgang også benyttes i vores genstandsfelt. En leder 
kan have en coachende adfærd overfor sine ansatte, når han f.eks. søger at udvikle en 
medarbejders faglige side. Men ledelse er situationsbestemt, hvorfor det nogle gange vil være 
hensigtsmæssigt, at lederen har en coachende adfærd, mens det andre gange vil være 
hensigtsmæssigt, at han går forrest og beslutter, hvilken retning der skal følges (Jørgensen, 
2005:39). Indgår en leder i et formaliseret coachende forløb med en ansat, er det vigtigt, at 
han sørger for, at magtforholdet er lige mellem leder og ansatte. Der vil dog i sidste ende 
sandsynligvis være et magtforhold mellem leder og ansatte, hvilket kan komme til udtryk i 
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visse områder, som hvis der eksempelvis tales om en vurdering af lederen (Jørgensen, 
2005:40). Søren gør brug af både coaching som kommunikationsform og formaliseret 
coaching, hvilke dog er svære at skelne imellem på baggrund af det empiriske materiale. Dog 
kan vi fastlægge, at når Søren forhandler kontrakter med fokuspersonerne, er der tale om et 
formaliseret coachingforløb. I det resterende empiriske materiale er det dog uklart, hvornår 
Søren benytter henholdsvis coaching som kommunikationsform eller som formaliseret 
coaching. Det finder vi dog ikke problematisk, da begge tilgange bygger på den samme 
teoretiske baggrund.   
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5	  Anerkendelse	  
5.1	  Indledning	  
I dette kapitel vil vi belyse, hvilken betydning anerkendelse har for det enkelte individ, og 
hvordan coaching kan ses som et værktøj for lederen til at anerkende de ansatte. Dernæst 
redegør vi for Axel Honneths anerkendelsesteori, hvor vi vil fokusere på den første og tredje 
sfære, da disse har relevans i henhold til vores indsamlede empiri. 
5.2	  Anerkendelse	  på	  arbejdet	  
Anerkendelse har altid været set som en vigtig faktor for det enkelte individ, men særligt i det 
senmoderne arbejdsliv beskrives anerkendelse som vigtigt. Dette ses ved, at arbejdet i dag er 
blevet fleksibelt, hvilket øger presset og forventningerne til den enkelte. Anerkendelse har 
stor betydning for mennesket, da det handler om at blive lyttet til og set, hvilket viser, at den 
enkelte respekteres for det, denne yder og den person, som denne er. Ved at den enkelte 
modtager anerkendelse, kan det skabe motivation hos denne, hvilket samtidig kan føre til 
nytænkning, øget produktivitet og forandring (Dalsgaard, 2011). På trods af at mange ved, 
hvor vigtigt det er at blive anerkendt, er det stadig en mangelvare på de danske arbejdspladser, 
selvom der findes mange forskellige måder at blive anerkendt på. I en analyse, foretaget af 
Analyse Danmark, bliver det gjort klart, hvor stor mangel på anerkendelse, der er på de 
danske arbejdspladser. Hver tredje medarbejder går hjem fra arbejde uden at være blevet rost 
eller anerkendt, hvilket gør de ansatte demotiverede og opgivende (Pakkenberg, 2010). 
Coaching er et af de nyeste værktøjer på arbejdspladsen til at anerkende de ansatte. Dette ses 
ved, at coaching ikke blot er en dialog eller en samtale, men derimod en 
kommunikationsform, hvor fokuspersonen lytter til sig selv, forsøger at forstå og fortælle om 
de fællesskaber og relationer denne indgår i, samt hvilke standarder virksomheden og den 
enkelte fokusperson selv har sat. Endvidere er coaching et redskab til, at fokuspersonen 
udfordres på sine selvrefleksioner omkring dennes ideer, værdier, normer, holdninger og mål. 
Det vil dermed sige, at coaching er en kommunikationsform, der både respekterer og 
anerkender den enkelte fokusperson (Jepsen, 2009:15). Det er altså en stor grundsten i 
coaching, at coachen anerkender fokuspersonen, hvilket samtidig kommer til udtryk ved, at 
coachen stiller konfronterende, udfordrende og udforskende spørgsmål (ibid., 2009:15). 
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Coaching kan samtidig ses som en anerkendende tilgang, ved at fokuspersonens version af 
virkeligheden respekteres af coachen, hvad enten denne er enig eller uenig i fokuspersonens 
mening (Dalsgaard, 2011).  
5.2	  Anerkendelsesteori	  
Ifølge den tyske socialfilosof Axel Honneth ligger det i menneskets natur at søge efter 
anerkendelse, hvilket bevirker, at anerkendelse er en nødvendighed for det enkelte individ. 
Ifølge Honneth forekommer der tre anerkendelsesformer, hvilke individet skal erfare, for at 
kunne kalde sig for et helt menneske (Willig, 2003:15). Det er dog vigtigt at pointere, inden de 
tre anerkendelsesformer beskrives, at anerkendelsen ikke er givet på forhånd, da ikke alle 
mennesker har de samme vilkår (Honneth, 2007:149).  
Honneth opstiller tre sfærer, hvor der i hver af de tre opnås en særskilt form for anerkendelse. 
Sfærerne bliver betegnet som; den emotionelle, den retslige og den solidariske sfære. Hvis et 
menneske skal kunne leve et godt liv, er det vigtigt, at det anerkendes i alle tre sfærer. Hvis 
dette opnås, vil mennesket erhverve sig selvtillid, selvagtelse og selvværdsættelse. Derimod 
kan det modsatte gøre sig gældende, hvis mennesket ikke bliver anerkendt i alle tre sfærer 
(Willig, 2003:15).  
Den første sfære, den emotionelle, omhandler kærlighedsrelationer til familie og venner. Det 
er meget vigtigt for mennesket at blive anerkendt i denne sfære, da det er her, at det enkelte 
individ skal føle sig elsket ubetinget, hvilket dermed vil medvirke til, at individet opnår 
selvtillid. Den måde hvorpå individet oplever anerkendelsen i denne sfære er ved at blive 
opmuntret og billiget (Honneth, 2006:131). Mennesket bliver dermed anerkendt for dets 
værdier og egenskaber, som medvirker til, at denne kan se sig selv som deltagende i 
samfundet (Willig, 2003:15). 
Den anden sfære, den retslige, handler om, at mennesket skal anerkendes af samfundet som 
helhed. Det vil dermed sige, at individet har fået tildelt de alment gældende rettigheder, der 
foreligger i samfundet. Ved at besidde disse, føler mennesket sig på lige fod med andre i 
samfundet og anerkendes dermed, hvilket bevirker, at mennesket udvikler selvrespekt, hvilket 
medvirker til, at mennesket kan forholde sig positivt til sig selv (Honneth, 2007:161f). Et 
eksempel på anerkendelsen i denne sfære er, at det enkelte menneske har adgang til de goder, 
der forekommer i samfundet, hvilket velfærdsydelser kan ses som et eksempel på (Willig, 
2003:16). Ved at opnå denne anerkendelse kan individet deltage i det offentlige liv, hvilket 
medfører, at individet opnår autonomi.  
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Den tredje sfære, den solidariske, sætter fokus på, at individet værdsættes for det unikke 
menneske, det er, hvilket dækker over dennes egenskaber, kompetencer og kvaliteter, hvilke 
adskiller sig fra andres. Disse er netop med til at gøre individet unikt og særskilt, hvilket 
mennesket skal anerkendes for i den solidariske sfære (Honneth, 2006:163).  
”Man kan kun føle sig værdifuld, når man føler sig anerkendt med hensyn til de præstationer, 
man ikke forskelsløst deler med andre” (ibid., 2007:167). Mennesket har altså behov for 
socialanerkendelse, hvilket det kan opnå i den solidariske sfære (ibid., 2007:163). Det er 
dermed talenter, evner og færdigheder mennesket anerkendes for i sfæren. Hvis det ikke 
anerkendes for dets egenskaber, kan det bevirke, at individet mister sit selvværd (Willig, 
2003:14). Det vil dermed sige, at individet, igennem fælles normer og værdier, opnår et 
elementært selvværd. Det medfører, at individet kan se sig selv som deltager i de 
fællesskaber, denne deltager i. Grunden til det er så vigtigt for individet at blive anerkendt i 
den solidariske sfære er, at det her kan føle sig betydningsfuld ud fra dets egne personlige og 
individuelle kompetencer (Honneth, 2006:151). På baggrund af dette skal individet dermed 
anerkendes for at bidrage med disse til samfundet. Hvis anerkendelsen finder sted, vil 
individet opnå selvværdsættelse (Willig, 2003:16f). 
I de tre sfærer medfølger der samtidig moralske former for krænkelse, hvilke medvirker til, at 
mennesket søger efter anerkendelse. Mennesket bliver bevidst om behovet for anerkendelse, 
når det krænkes i anerkendelsesformerne. Her er det dog vigtigt at pointere, at mennesket 
også, selvom det ikke krænkes i anerkendelsesformerne, har et eksisterende behov for at blive 
anerkendt. Derfor ligger det i menneskets natur at kæmpe for at opnå anerkendelse, fordi det 
ikke er muligt for det enkelte individ at blive et helt menneske, hvis det ikke bekræftes i de tre 
sfærer. Det vil dermed sige, at det ikke er nok blot at blive anerkendt i en af de tre sfærer, 
hvilket samtidig betyder, at hvis anerkendelsen i de tre sfærer fjernes, vil individet miste sig 
selv.   
5.2.1	  Erfaringskrænkelse	  
Som tidligere nævnt skal mennesket anerkendes i alle tre sfærer for at kunne kalde sig for et 
helt menneske. Vi vil kort beskrive, hvordan krænkelsen i de tre sfærer kan forekomme. 
Grundlæggende er menneskets opfattelse af sig selv skabt på baggrund af andres opbakning. 
Hvis opbakningen ikke finder sted, mener Honneth, at der kan tales om krænkelse af 
individet.  
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I den emotionelle sfære vil mennesket føle sig krænket, hvis denne ikke modtager den 
fornødne omsorg og kærlighed, som mennesket har behov for. Derudover vil misbrug, 
chikane, vold osv. samtidig anses som krænkende for mennesket. Hvis en af følgende 
erfaringer finder sted, vil menneskets selvtillid skades (Honneth, 2006:175f).  
I den retslige sfære ses det som krænkende for mennesket, hvis dette fratages dets 
grundlæggende rettigheder. Hvis mennesket bliver nægtet en ydelse eller lignende, som denne 
har ret til, kan det anses for værende krænkende, og samtidig vil mennesket ikke føle sig på 
lige fod med andre deltagere i samfundet.  
I den tredje sfære, den solidariske, kan krænkelsen ses, hvis menneskets holdninger og 
meninger undertrykkes af andre individer. Særligt i det samfund vi lever i i dag, hvor 
mennesket er blevet mere individuelt, kan krænkelsen samtidig være sværere for individet at 
håndtere, da det er dennes kompetencer, værdier og evner, der ikke anerkendes, hvor det 
tidligere var en kollektiv krænkelse er det i dag krænkelse på et mere individuelt plan 
(Honneth, 2006:179). Derfor vil krænkelse i denne sfære samtidig kunne medføre, at 
individet, udover at miste selvværdsfølelsen, også kan være i farezonen for at kunne få 
depressioner (Willig, 2003:27). 
Ifølge Honneth kan krænkelser være alt fra ikke at acceptere den enkelte person, hvilket 
dermed medvirker til at stemple personen som mindreværdig, til noget så basalt som at 
undlade at hilse på et andet menneske (ibid., 2003:26). I henhold til coaching kan en 
krænkende og ikke anerkendende adfærd ses ved, at lederen, under et coachingforløb, ikke 
lytter til fokuspersonen, hvilket er hovedessens i coaching (Jepsen, 2009:15). Derudover kan 
det anses for værende krænkende, hvis coachen pålægger fokuspersonens egne holdninger og 
værdier, som coachen mener, at fokuspersonen skal handle ud fra. Det vil dermed sige, at 
coachingen på ingen måde får den virkning, som er hensigten, og kan derved ses som et 
krænkende forløb. En af grundtankerne indenfor coaching er at fokusere på fokuspersonens 
positive sider, da dette er en måde til at optimere dennes ressourcer på. Det modsatte sker dog, 
hvis den coachende leder derimod kommer med adskillige kritikpunkter, hvilke kommer til at 
styrer coachingforløbet. Det kan fremkalde undskyldninger fra fokuspersonen, mindske 
tilliden til lederen, skabe afvisning og dermed ikke give fokuspersonen nogen redskaber, som 
denne kan benytte til at optimere egne ressourcer og få åbnet op. Fokuspersonen vil dermed 
blive krænket, da der udelukkende sættes fokus på de negative ting på arbejdspladsen, hvilket 
netop efterlader fokuspersonen med en følelse af ikke at være tilstrækkelig (Minor, 1996:38f).  
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Endvidere kan coaching ses som krænkende, hvis den coachende leder, har en skjult 
dagsorden med denne, og på den måde fører fokuspersonen bag lyset. Når det er en leder, der 
coacher sine ansatte, kan der være en frygt hos de ansatte for, at den samtale der udspiller sig 
under coachingforløbet, kan få negative konsekvenser for dem. Endvidere kan 
coachingprocessen ses som krænkende, hvis den udelukkende handler om at nå de 
organisatoriske målsætninger, hvilket dermed kan virke undertrykkende på individet, da det 
ikke længere er fokuspersonen, der er i fokus, hvilket coaching netop handler om; det er 
individet der skal reflektere, og coachen der skal lytte (Gørtz, 2008b:2). Hvis ovenstående er 
tilfældet, bliver coachingforløbet kun et gode for virksomheden, og dermed ikke for 
fokuspersonen, da den ansatte ikke længere har mulighed for at; ” (…) blive en aktiv 
medskaber af sine egne mulighedsbetingelser – mest af alt fordi refleksionen (...) får trange 
kår i coachprocessen” (ibid., 2008b:2). Endvidere kan der under et coachingforløb, med 
lederen som coach, opstå et magtforhold, hvis den ansatte føler, at denne bliver manipuleret 
eller afsløret under processen, selvom dette ikke er coachens hensigt, kan det virke krænkende 
på individet, hvilket samtidig kan føre til, at den ansatte ikke føler sig tilstrækkelig. Det kan 
resultere i, at fokuspersonen kan få det psykisk dårligt på arbejdspladsen, hvilket både kan 
skabe stress, men samtidig kan føre til at fokuspersonen opsiger sin stilling på grund af den 
krænkende adfærd og manglende anerkendelse af fokuspersonens kompetencer, evner og 
kvaliteter (ibid., 2008b:4).   
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6	  Coaching	  som	  intimteknologi	  	  	  
6.1	  Indledning	  
Som supplement til Honneths anerkendelses teori, har vi valgt at belyse Ole Fogh Kirkebys 
teori om coaching som intimteknologi. Denne benyttes til at give et indblik i, hvilke negative 
og positive sider af intimteknologi, der kan forekomme, når coaching bliver en del af en 
ledelsesstrategi. Teorien giver dermed et mere konkret indblik i, end Honneths abstrakte 
anerkendelsesteori, hvorledes coaching kan ses som anerkendende og krænkende i en 
coachende kontekst.  
6.2	  Intimteknologi	  
Ole Fogh Kirkeby stiller spørgsmålstegn ved, i hvilket omfang coaching skal ses som en 
intimteknologi. Dette fordi begrebet ”intim2” ikke kun har negative associationer, det 
signalerer samtidig omsorg, åbenhed og nærværd (Kirkeby, 2010:255). På den anden side 
beskriver Kirkeby, at i en intimteknologi: ”(…) har det menneske, som selvomsorgen gælder, 
ikke retten til at definere sit eget selv, dvs. sin egen etos, hvorigennem det unikke, 
transformerende og skabende i selvdannelsen tematiseres i forhold til dens afhængighed af 
generelle sociale normer.”(ibid.). Det vil altså sige, at intimteknologien angriber 
myndighedsbegrebet i dets grundlag, da den går ind og svækker fokuspersonens evne til at 
tænke, føle, ville og til at handle gennem bestemmelsen af sig selv (ibid.).  
Kirkeby forsøger at give et bud på, hvad der kan ske, når coaching bliver en del af en 
forretningsstrategi. Han mener, at når dette sker, kan den negative side ved intimteknologi 
opstå, hvilken ofte har til hensigt at udnytte de ansattes ressourcer (Kirkeby, 2008:252). Ifølge 
Kirkeby er coachingens egentlige hensigt at vejlede, korrigere, sætte fokus og styrke den 
dialog, der forekommer imellem coachen og fokuspersonen, så fokuspersonen evner at drage 
omsorg for sig selv (ibid., 2008:252f). Når coaching anvendes på den rigtige måde, rettes der 
fokus mod fokuspersonen som menneske, hvilket dermed tager hensyn til dette menneske. 
Dette forhold kan ændres, når coaching bliver en del af en ledelsesstrategi, da den ansatte 
dermed reelt set ikke har nogen omfattende rettigheder til sin arbejdsplads og samtidig ikke 
har et formelt ansvar for denne (ibid.). ”Når selvforholdet bliver et strategisk objekt, om det 
                                                
2 Ordet intim stammer fra latin og henfører til inderst, inderlig, fortrolig og privat (DSD, 2009-2011) 
	     33 
er gennem anerkendelsespraksis, værdistyring eller coaching, bliver dette forhold, omsorgen 
for én selv, transformeret til, hvad jeg vil kalde for en intimteknologi” (Kirkeby, 2008:255). 
Når coaching, ifølge Kirkeby, bliver til den negative side ved intimteknologien, har individet 
ikke længere mulighed for og ret til at definere sit eget selv (ibid.). Coaching som 
intimteknologi, er som sagt ikke altid negativ ladet, men det er en vigtig faktor at have for øje, 
når der anvendes coaching på arbejdspladsen, da coaching som intimteknologi i nogle 
henseender ikke kan anses som værende for den ansattes bedste.  
6.2	  Intimteknologiens	  negative	  side	  
Intimteknologiens negative side kommer til udtryk, hvis den direkte ledelse bliver 
uhensigtsmæssig eller uoverkommelig (ibid., 2008:258). I de seneste år er selvstyring på 
arbejdspladsen blevet en stor del af mange virksomheder, hvilket intimteknologien kan gå ind 
og kontrollere. På denne måde kan intimteknologien ses som grænseoverskridende for den 
ansatte. Dette da den ansatte kan blive udsat for nogle værdisæt, som den ikke selv har valgt. 
Der udøves altså en slags magt over den ansatte, som ikke nødvendigvis er for den ansattes 
bedste. Medarbejderen kan dermed få frataget sin selvbestemmelse ved intimteknologien. I og 
med intimteknologien kan være grænseoverskridende for medarbejderen, stiller dette lederen 
overfor en stor opgave, nemlig at få den positive side ved intimteknologien frem og undgå de 
negative konsekvenser, der kan forekomme ved intimteknologi (ibid., 2008:258). Lederen 
skal altså hele tiden have for øje at fremme den positive side ved intimteknologien. 
En anden negativ side ved intimteknologien er, at lederen igennem coaching kan få adgang til 
processer og relationer i virksomheden, som denne ellers ikke ville have kunnet få adgang til. 
Dette kan være fortrolige oplysninger om andre medarbejdere. Hvis dette sker, kan det skabe 
uhensigtsmæssige konsekvenser for fokuspersonen, da der kan komme negative reaktioner fra 
andre kollegaer, hvilket kan skabe konflikter. Hvis dette er tilfældet, kan måden coachingen 
anvendes på ses som et magtinstrument, da dette står i modsætning til, hvad coaching ellers 
står for (ibid., 2008:259). ”Coaching bliver en tvetydig intimteknologi, fordi der står en aura 
omkring den, der lover, at medarbejderen er i centrum som person og endda som menneske.” 
(ibid., 2008:259f).  
 
Coaching kan som sagt sættes ind i to kategorier, hvor coachingen i den ene har fokus på 
selvomsorgen, hvilken er coachingens idealtype, og i den anden kategori, hvor coachingen 
anvendes ud fra et strategisk perspektiv. Ifølge Kirkeby er det ikke de temaer, der behandles 
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under coachingforløbet, der alene dominerer samtalen. Det er derudover altafgørende, hvilken 
kontekst coachingen udspiller sig i. ”Det er ikke muligt at skabe symmetri i coaching igennem 
eksklusion af temaer alene. Det kontekstuelle vil altid dominere samtalen. Og det 
kontekstuelle er magt” (Kirkeby, 2008:261).  Dermed bliver det svært at realisere idealtypen, 
hvor omsorgen for sig selv er i centrum, da samtalen vil være rettet mod virksomhedens 
værdier eller relationer (ibid., 2008:261).  
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7	  Analyse	  
7.1	  Indledning	  
I dette kapitel vil vi analysere os frem til, hvordan medarbejderne anerkendes og krænkes, når 
lederen gør brug af en coachende ledelsesform. Dette vil blive gjort ud fra, at lederen igennem 
coaching ser medarbejderne som eksperter og indgår i en intim relation med dem.  
Analysen er opbygget efter vores to udvalgte temaer, medarbejderne som eksperter og intime 
relationer. Disse to temaer opdeler således analysen i to hovedafsnit med hver deres 
underafsnit. I disse afsnit er analysen yderligere opbygget i en vekslen mellem inddragelse af 
empiri og teori og udledninger heraf. Hvert af de to hoved-analyseafsnit afsluttes med en 
opsamling. 
7.2	  Medarbejderne	  som	  eksperter	  
7.2.1	  Anerkendelse	  	  
Som nævnt i både problemfelt og coachingafsnittet er en af de mulige følger ved en 
coachende ledelsesstil, at de ansatte bliver set som eksperter. Ifølge medarbejderen Lasse er 
det naturligt, at en leder har denne opfattelse, da han ikke har mulighed for at være eksperten, 
for ”(...) ofte må man jo også have respekt for at som leder, der kommer man jo længere væk 
fra tingene (...)” (Bilag 3:4). Denne opfattelse deler han med Søren, der i sin omtale af, hvad 
coaching betyder for hans ledelsesstil fortæller, at det for ham har ændret hans måde at være 
leder på. Søren udtaler, at han ikke længere kun skal være en leder, som er fagligt dygtig og 
rigtig god på nogle områder, men derimod en som medarbejderne kan søge gode råd hos. Han 
udtaler, at han nu er ”(…) en ressource til at de skal nå deres mål, og til at indfri deres 
potentiale (...), det har frigjort mig fra en masse vægt på skuldrene (...)” (Bilag 1:12). Der er 
altså sket en bemærkelsesværdig forandring i Sørens ledelsesform, da han ikke længere 
behøver være eksperten på alle sine medarbejderes områder: ”(...) jamen jeg skal bare være 
den bedste og jeg skal være den klogeste, og jeg skal kunne svare på alt. Næ, det skal jeg 
faktisk ikke, altså tværtimod, så skal de [medarbejderne] jo være de klogeste (...)” (Bilag 
1:12). Ved at Søren som leder gør medarbejderne til eksperter, frisættes han for at skulle have 
svarene på alle de spørgsmål, medarbejderne stiller ham. I stedet forsøger han at være en 
ressource for sine medarbejdere, for som han siger, så kan de ”(...) komme ind og spejle sig 
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lidt i mig (...)” (Bilag 1:12). Dette stemmer godt overens med virksomhed As 
personalepolitik, hvor virksomheden tror på, at motivation og anerkendelse af de ansatte 
skaber gode resultater. Virksomheden lægger vægt på, at lederen tror på, at de ansatte yder 
deres bedste, i den kontekst de befinder sig i (jf. kap. 4). Dette bevirker samtidig, at Søren 
igennem sin coachende ledelsesstil, hvor han gør de ansatte til eksperter, anerkender disse for 
deres evner, færdigheder og opmuntrer disse til selv at finde løsningerne på opståede 
udfordringer og problemer, hvilket, i henhold til Honneths anerkendelses teori, kan ses som 
anerkendelse i den emotionelle sfære og solidariske sfære, hvilket kan styrke de ansattes 
selvtillid og selvværdsættelse (jf. kap. 5). Søren anerkender sine medarbejdere gennem den 
coachende samtaleform ved at stille medarbejderne spørgsmål med en forventning om, at 
disse er i stand til at løse problemet selv. Som eksempel på dette fortæller Lasse følgende om 
en coachingsamtale, som han havde med Søren: ”Og der gik det sådan mere op for mig selv, 
at det var jo i virkeligheden min egen begrænsninger og den udstråling, som jeg viste ude hos 
kunderne.” (Bilag 3:3). Det er ikke Søren, der fortæller ham, hvad han skal gøre, men det er 
gennem samtalen med Søren, at Lasse selv finder frem til en løsning på sit problem. Selvom 
medarbejderne ønsker, at Sørens skal give dem et løsningsforslag på et problem, så vil han 
ikke give dem det, for han ser de løsninger, som medarbejderne selv finder frem til som 
længevarende og egne løsninger som kortvarige: ”(...) altså jeg kunne godt give dig et eller 
andet, og så går du ud og gør det, og så virker det ikke, og så er du lige vidt altså.” (Bilag 
1:17).  
Ifølge Honneth anerkendes individet i den solidariske sfære ved blandt andet at blive værdsat 
for sine unikke kvaliteter, så det oplever at være et unikt menneske. Når Søren med sin 
coachingteknik lægger op til, at Lasse selv kan finde en løsning på problemet, bliver han 
samtidig anerkendt som et unikt individ, der ikke blot skal have en typisk løsning serveret af 
sin leder. Idet Søren søger at hjælpe de ansatte igennem coaching til at definere problemer, 
udfordringer og sætte mål, samarbejder han med de ansatte, hvilket både skaber resultater for 
de ansatte, men samtidig for virksomheden som helhed (jf. kap. 4). Netop denne pointe, der 
handler om både at skabe resultater for de ansatte, men samtidig for virksomheden, stemmer 
overens med virksomhedens personalepolitik. På trods af at Søren anerkender de ansatte, ved 
at de selv skal definere problemerne og udfordringerne og finde en løsning på disse, kan dette 
dog bevirke, at de ansatte får en øget byrde i forhold til, hvis Søren fortalte dem, hvad de 
skulle gøre. Dette beskriver Søren selv i det følgende:  
	     37 
 
”Vi skal ikke stå som en klassisk hierarkisk ledelse og fortælle dem, hvad de skal 
gøre, det er voksne mennesker… Vi vil gerne hjælpe dem og være ressourcer for 
dem, men de skal løfte det selv, kan man sige.” (Bilag 1:6).  
 
Det vil dermed sige, at Sørens anerkendende coachende ledelsesform, der gør medarbejderne 
til eksperter, kan medvirke til, at de ansatte kan opleve en øget arbejdsbyrde i forhold til, hvad 
de oplevede under den traditionelle hierarkiske ledelse, hvilket i nogle tilfælde kan skabe 
irritation hos de ansatte. Lasse udtrykker denne irritation ved, at Søren ofte benyttede denne 
coachende ledelsesform, der forventer, at medarbejderen selv finder frem til en løsning: 
”Altså det… Det er rigtig fint. Nogen gange kan det også godt være lidt irriterende. Nogen 
gange kunne man godt bare bruge et godt råd. Fortæl mig for helvede, hvad jeg skal gøre.” 
(Bilag 3:5). Ydermere kan den måde, hvorpå Søren igennem sin coachende ledelsesstil ser de 
ansatte som eksperter, ses som et øget pres på de ansatte. Søren udtaler, at der samtidig har 
været stor fokus på disse udviklingsområder, og en af grundtankerne ved ledelsesstilen er, at 
de ansatte skal have løftet deres markedsværdi (Bilag 1:6). Dette ses ved, at Søren forventer 
og presser de ansatte til, at de både skal udvikle sig personligt og fagligt, hvilket kan være 
svært for nogle ansatte at håndtere.  
Det store mål for virksomheden er at kunne give medarbejderne noget med videre, og at de 
igennem coaching har arbejdet med det hele menneske. Nogle gange lykkes dette og andre 
gange ikke, men ifølge Søren har målet i hvert fald været der (Bilag 1:6). 
Søren ser altså medarbejderne som eksperter, der kan få løftet deres markedsværdi gennem 
udvikling af det hele menneske. Dette syn på medarbejderne resulterer sandsynligvis i, at 
disse, gennem Sørens coachende ledelsesform, oplever at blive anerkendt som hele 
mennesker, der kan udvikle sig både fagligt og personligt. Det er også Sørens indtryk, at hans 
medarbejdere oplever ham som en mere fri leder, der ikke kun ser på deres præstationer:  
 
”Det jeg generelt får en tilbagemelding på, det er, at de oplever, at ved mig har 
der været mere sådan, hvad skal man sige mere frihed, eller mere sådan fokus på 
individet, mere fokus på hvordan har du det egentlig altså, at det ikke bare er, at 
du ligger på 80 %, hvorfor ligger du ikke på 100, og det skal vi have fikset.” 
(Bilag 1:17). 
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Dette vil dermed sige, at ved at medarbejderne igennem coaching gøres til eksperter, 
anerkendes disse som hele mennesker, der opmuntres og anerkendes for de unikke individer 
de er, hvilket medvirker til, at deres selvtillid og selvværdsættelse øges. Dog bevirker denne 
anerkendelse samtidig, at de ansatte ved at blive gjort til eksperter igennem coaching, får en 
øget arbejdsbyrde, da de selv skal løse opståede udfordringer og problemer.  
7.2.2	  Krænkelse	  
Søren blander den traditionelle og den coachende ledelsesfrom sammen i salgscoaching, 
hvilket resulterer i, at medarbejderne bliver krænket. Søren fortæller, at han foretager 
salgscoaching med sine medarbejdere, hvilket ofte indebærer en evaluering af medarbejdernes 
salgspræstationer. Her mener Søren, at medarbejderen har et problem, som denne ikke selv 
kan se, hvortil Søren siger: ”Det kan være, du ikke selv kan se det, men det har du så, det har 
jeg så defineret for dig (...)” (Bilag 1:14). Her træder Søren i karakter som traditionel leder og 
trumfer sit syn på medarbejderens præstation igennem. Selvom seancen bliver kaldt 
salgscoaching, optræder Søren ikke udelukkende som coach, men gør brug af den traditionelle 
hierarkiske ledelsesform. Med mindre medarbejderen kan se problemet, så er medarbejderen 
ikke ekspert i denne coachingseance. Her er det Søren, der er eksperten, hvilket ikke stemmer 
overens med, hvad han udtalte tidligere i interviewet: ”Vi skal ikke stå som en klassisk 
hierarkisk ledelse og fortælle dem, hvad de skal gøre, det er voksne mennesker…” (Bilag 1:6). 
Så selvom Søren ikke ønsker at agere som den klassiske hierarkiske leder, hænder det, at han 
alligevel skifter til den rolle, som ikke er fordelagtigt at blande sammen med den coachende 
ledelsesform. Søren gør det dog klart, at det er meningsløst at foretage coaching ud fra det 
problem, som han har defineret, hvis det ikke lykkes ham at få medarbejderen til at erkende, 
at der er et problem, eller blot at Søren mener, at der er et problem (Bilag 1:14). Det er dog 
stadig problematisk, at Søren definerer problemet i, hvad der kaldes salgscoaching, for jf. 
kapitel 5 kan det betegnes som krænkende, hvis en coach pålægger fokuspersonen sine egne 
holdninger. Et menneskes solidariske sfære krænkes dermed, hvis dets holdninger 
undertrykkes af andre individer, hvilket kan medføre, at det mister selvværdsfølelse. Vi kan 
derfor beskrive Sørens ledelse i salgscoaching som krænkende. 
Den coachende tilgang ligger altså op til en anerkendende tilgang til medarbejderen, men 
samtidig bliver denne krænket ved at blive pålagt en holdning. Søren blander altså rollen som 
den coachende leder sammen med den traditionelle hierarkiske lederrolle under 
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salgscoaching. Dette er ikke altid hensigtsmæssigt for medarbejderen, da denne kan føle sig 
krænket ved, at lederen bruger den traditionelle ledelsesform i en coachingsammenhæng. Det 
er to størrelser, der i dette tilfælde ikke kan forenes, hvis målet med den coachende ledelses 
stil er, at medarbejderen skal blive anerkendt og hjælpes til at finde det indre potentiale frem. 
7.3	  Intime	  relationer	  
7.3.1	  Anerkendelse	  
Når en leder coacher sine ansatte indgår de i den hierarkiske magtstruktur, der er imellem 
disse to. Vi vil forsøge at analysere os frem til, hvordan lederen anerkender de ansatte, når 
disse indgår i mere intime relationer med hinanden. 
Som vi præsenterede i kapitel 6, er det ikke kun negativt, at coaching er en intimteknologi. 
Dette kan vi også se i interviewet med Morten, hvor coachingen gør det muligt for ham at 
indfri idealtypen inden for coaching. Det vil dermed sige, at Morten igennem 
coachingforløbet med Søren både drager omsorg for sig selv, men samtidig udvikler sig 
fagligt på trods af, at coachingen er en intimteknologi, der har stor risiko for at blive brugt 
manipulerende til at forme Mortens mål og værdier efter virksomhedens mål og værdier.  
I henhold til Honneths anerkendelsesteori kan denne omsorg, som Morten har mulighed for at 
drage for sig selv under coachingforløbet, ses som anerkendelse i den solidariske sfære. 
Dermed bliver Søren et redskab for Morten til, at han kan få denne anerkendelse igennem 
coaching, hvilket øger hans selvværdsfølelse. Endvidere kan det, at Morten og Søren indgår i 
en mere intim relation, henføres til Honneths første sfære, den emotionelle, da Søren igennem 
den intime relation de indgår i, opmuntrer Morten til at følge det, som han mener, er det 
rigtige, hvilket, jf. kapitel 5, kan medvirke til at Mortens selvtillid øges (Bilag 2:4). 
Samtidig har Morten mulighed for at tænke, føle og handle selv, hvilket understøtter, at 
coachingen i virksomhed A ikke udelukkende fokuserer på virksomhedens værdier og 
normer, men samtidig giver Morten mulighed for selv at finde frem til, hvad det er for et 
problem eller udfordring, der begrænser ham i at gøre de ting han har lyst til (Bilag 2:2). ”(…) 
jeg har en udfordring. Jeg ved ikke hvad det er. Men hjælp mig med at finde ud af, hvad det 
er, og så hjælp mig med at finde ud af, hvordan vi kommer videre” (Bilag 2:2). Søren lægger 
meget vægt på, at det er dette, der er fokus på i coachingforløbet, hvor det ikke er ham, der 
definerer fokuspersonens problem, men fokuspersonen selv der definerer, hvilke problemer 
der begrænser denne. Når dette er gjort, forsøger Søren at få fokuspersonen til at gå dybere, 
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hvilket ofte resulterer i, at det problem, fokuspersonen definerede til at begynde med, ikke er 
det problem, som denne ender med at være kommet frem til (Bilag 1:2). Ved at Søren 
anvender denne metodiske tilgang til coachingforløbet, får Morten mulighed for at lytte til sig 
selv og reflektere over egne handlinger og muligheder. Derudover bliver coaching et værktøj 
til at udfordre Morten på hans værdier, holdninger, normer og mål i livet. Ved at Søren, under 
coachingseancerne, giver ham mulighed for det, viser at han både respekterer, opmuntrer og 
anerkender Morten for det særskilte individ han er, og dette kan ses som anerkendelse i 
Honneths første og tredje sfære (jf. kap. 5). De spørgsmål, Søren stiller, under 
coachingforløbet er udforskende, udfordrende og konfronterende, hvilket samtidig viser, at 
Søren anerkender de ansatte, som han coacher.  
Derudover er det en væsentlig faktor, at de ansatte, der modtager coaching i virksomhed A, 
selv har efterspurgt coaching, da dette kan bevirke, at coachingforløbet ikke har en skjult 
dagsorden fra virksomhedens side (Bilag 2:2). Dog skal man være opmærksom på det 
magtforhold, der eksisterer imellem lederen og de ansatte. Selvom de ansatte selv har 
efterspurgt coaching, kan de ikke se sig fri for at kunne blive styret til fordel for 
virksomheden. De ansatte, herunder Lasse, har selv efterspurgt at blive coachet, når han har 
følt sig begrænset eller udfordret. Dette viser samtidig, at coachingen giver fokuspersonen 
mulighed for at drage omsorg for sig selv uden, at der nødvendigvis foreligger en skjult 
dagsorden, fordi forløbet forekommer på arbejdspladsen. 
Ydermere ses det igen, at coachingforløbet er for fokuspersonen, ved at Søren forhandler 
kontrakter i begyndelsen af forløbet. Når Søren forhandler disse kontrakter ses det i henhold 
til, at det er et formaliseret coachingforløb, der finder sted. Det vil dermed sige, at når Søren 
forhandler kontrakter, afstemmer han med fokuspersonen, hvor grænserne skal være, så denne 
selv har mulighed for at sige fra, hvis grænsen mellem arbejdslivet og privatlivet bliver for 
lille. Derudover er det vigtigt for Søren, at han og fokuspersonen bliver enige om, hvilke 
forventninger, der er til coachingforløbet, så dette kan efterleves så vidt som muligt (Bilag 
1:11).  
 
”Det at få en snak om og få lavet en forventningsafstemning, hvad forventer du af 
det her og er der ting du ikke ønsker at tale om. Er det ting du særligt gerne vil 
tale om. Hvad forventer du af mig, hvad skal min stil være, hvad nu hvis jeg gør 
sådan her, hvordan vil du reagere på det. Skal vi aftale et eller andet form for 
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signal, hvis du ikke vil mere i den retning så gør du sådan her, eller et eller andet 
i den retning”. (Bilag 1:7). 
 
Når det er en leder, der coacher sine medarbejdere, er grænsen, for hvor dybt og hvor tæt på 
privatlivet coachingforløbet skal være, meget vigtig. Ved at Søren er opmærksom på dette 
viser samtidig, at han anerkender fokuspersonen, og lytter til dennes meninger og holdninger, 
hvilket ses som anerkendende. Søren anerkender de ansattes ønske om diskretion, og de 
anerkendes dermed for de særskilte individer de er. Endvidere opmuntrer Søren de ansatte til 
selv at finde løsningerne på de definerede problemer, det har fundet frem til. I Honneths 
anerkendelsesteori sættes der i den solidariske sfære fokus på, at individet værdsættes for det 
unikke menneske, det er, hvilket dækker over dets egenskaber, kompetencer, og kvaliteter, 
hvilke adskiller sig fra andres. Disse er netop med til at gøre individet unikt og særskilt, 
hvilket mennesket skal anerkendes for i den solidariske sfære (jf. kap. 5). Ved at Søren selv 
lader sine ansatte komme med en løsning på de problemer, de har defineret, kan dette netop 
ses som en måde, hvorpå Søren anerkender sine ansatte for de præstationer de udfører. 
Samtidig anerkender han dem for deres evner og færdigheder, ved at give dem troen på, at de 
selv kan løse udfordringerne tilstrækkeligt. 
Endvidere kan det ses som anerkendelse i den emotionelle sfære, når lederen og den ansatte 
indgår i en intim relation. Søren har som leder megen viden omkring Morten, hvilket 
medvirker til at Søren, igennem coaching, anerkender Morten for hans værdier og egenskaber, 
hvilket kan medvirke til at Mortens selvtillid forbedres (jf. kap. 5). Det vil dermed sige, at 
Sørens coachende ledelsesstil kan hjælpe de ansatte til at sætte fokus på udfordringer. 
Samtidig kan han hjælpe disse til at indfri det, det drejer sig om i en arbejdsmæssig situation, 
da han netop besidder viden omkring den ansattes styrker og svagheder. 
Det vil dermed sige, at når Morten og Lasse indgår i en mere intim relation med Søren, kan de 
opnå anerkendelse i den emotionelle og solidariske sfære, da Søren opmuntrer, respekterer, 
udfordrer og udforsker disse gennem brugen af coaching. Dette kan både virksomheden og 
den ansatte drage fordel af og udnytte til at løfte bundlinjen, og den ansatte har mulighed for 
at realisere sig selv og komme tættere på det, Honneth kalder det hele menneske.  
7.3.2	  Krænkelse	  
Når man ser på coaching leder og medarbejder imellem, kan der være nogle barrierer, der 
medfører, at coaching ikke får den virkning, som var den egentlige hensigt, hvilket er at 
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fremme potentialet hos det enkelte menneske. Lederen og medarbejderen kan ikke se sig fri 
for at være i et asymmetriske forhold. Morten udtaler, at ”Der er nogle ting man ikke kan gøre 
over for sin arbejdsgiver [for] så bliver du faktisk fyret. Det er i hvert fald grundholdningen.” 
(Bilag 2:3). Medarbejderen kan altså frygte, at de udtalelser denne giver under 
coachingforløbet med lederen, kan have konsekvenser for den ansatte eksempelvis ved fyring. 
Dette eksempel kan, med Kirkebys teori om intimteknologi, beskrives ved, at medarbejderen 
kan frygte, at lederen kan gøre coachingen til den negative side af intimteknologi, hvilket kan 
bevirke, at den ansatte får frataget sin selvbestemmelse. Denne frygt kan resultere i, at 
medarbejderen ikke tør være åben overfor lederen, hvilket kan spænde ben for samtalens 
formål, ved at denne bliver upræcis og måske tager en ubrugelig retning. Dette understøttes 
af, at Morten udtaler, at hvis det ikke var Søren, der coachede ham, ville han ikke være 
tilhænger af, at en leder coacher sine ansatte, for han mener ikke, at han ville kunne få tillid til 
en anden coachende leder end Søren. Hvis det ikke var Søren, der var Mortens coachende 
leder, ville han frygte, at de udtalelser han kom med under coachingforløbet ville kunne blive 
brugt uhensigtsmæssigt af lederen (Bilag 2: 3). For så vidt dette skulle ske, kan det jf. kapitel 
5, ses som en krænkelse af det enkelte individ både i den emotionelle og solidariske sfære, 
hvilket kan medføre, at individets selvtillid og selvværdsfølelse reduceres. Mortens udtalelser 
vidner dog om, at Søren er af en helt bestemt støbning, hvorfor både Morten og Lasse har 
tillid til ham. Derfor frygter de ikke, at Søren vil misbruge, deres udtalelser fra 
coachingseancerne.  
Det er sandsynligvis vanskeligt, om overhovedet muligt for Søren, at se bort fra disse 
informationer i hans arbejde og ledelse af dem. Derfor kan Sørens ansatte på den ene eller 
anden måde blive udsat for, at Søren lader informationer fra en coachingsamtale få en 
uhensigtsmæssig betydning for dem. Hvis dette sker, kan det ses som krænkende, da 
fokuspersonen kan føle sig manipuleret eller afsløret under coachingforløbet, selvom dette 
ikke har været hensigten. Derfor kan det i nogle tilfælde virke krænkende på de ansatte, at 
lederen bliver bekendt med personlige informationer om sine ansatte under 
coachingseancerne.  
 
Endvidere udtaler Lasse, at selvom coaching ikke på et bevidst plan er til for at skabe bedre 
resultater for virksomheden, så handler alt i virksomheden i bund og grund om bundlinjen 
(Bilag 3:6). Dette mål er en del af virksomheden, og ifølge Kirkeby er der en risiko for, at 
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dette mål trænger ind i coachingen mellem leder og ansatte. Dette kan medføre, at 
fokuspersonen bliver manipuleret til at overtage virksomhedens mål og værdisæt frem for at 
lade coachingen forme sig efter dennes egne værdier, normer og holdninger. Dermed får 
fokuspersonen frataget sin selvbestemmelse, hvilket kan beskrives som den negative side af 
intimteknologi. Denne manipulering kan også, jf. kapitel 5, beskrives som en krænkelse af 
fokuspersonens i den emotionelle og solidariske sfære, da fokuspersonens holdninger og 
meninger undertrykkes.  
Morten og Lasse udtrykker dog ikke på nogen måde en oplevelse af at blive manipuleret 
gennem coaching med Søren, men da denne kan finde sted helt ubevidst for både leder og 
ansatte, er det stadig muligt, at det finder sted, hvilket kan krænke de ansatte under denne 
intime relation. Dog viser personalepolitikken i virksomhed A, at det er lederens opgave at 
identificere medarbejdernes udviklingsområder, hvilket peger i retning af, at det er 
medarbejdernes faglige udvikling, der er i fokus, og dermed ikke den personlige udvikling, 
hvilket coaching også skal være med til at fremme (jf. kap. 4). Dette kan relateres til Kirkebys 
teori om intimteknologi, hvor coaching dermed kan ses som en del af en forretningsstrategi, 
der kan bevirke, at de ansatte under coachingforløbet bliver pålagt at varetage virksomhedens 
værdisæt og dermed ikke deres eget (jf. kap. 6). Dette kan samtidig henledes til Honneths 
anerkendelses teori, hvor dette kan ses som krænkende for de ansatte, hvis de ansatte ikke 
længere kan efterleve deres egne værdier og normer (jf. kap. 5). 
 
Ydermere er det vigtigt at have for øje, når det er en leder, der coacher sine ansatte, at denne 
bevæger sig ind i de ansattes intimsfærer, hvilket som tidligere nævnt kan medføre krænkelser 
af de ansatte. Igennem coaching åbner den ansatte op for sine private tanker, meninger, 
følelser mv., hvilke den ansatte kan føle er uhensigtsmæssige at dele med sin leder. I 
interviewet med Søren udtaler han, at det er hans ansvar at sætte grænsen for, hvor langt han 
kan tillade sig at gå ind i den ansattes intimsfære. Dette viser, at Søren er meget opmærksom 
på dette forhold og forsøger så vidt muligt at tage højde for de ansattes bedste. Dog udtaler 
han samtidig, at han endnu ikke er sikker på, at han har fundet denne grænse (Bilag 1:8). Ved 
at Søren pålægger sig selv ansvaret for dette, kan det samtidig være svært for den ansatte at 
sige fra, hvis denne synes, at grænserne overskrides, da Søren har udtalt, at det er hans ansvar 
at sige stop. Derved kan Søren i nogle coachingseancer komme til at overskride de ansattes 
personlige grænser, hvilket kan krænke medarbejdernes solidariske sfærer. Ifølge Kirkeby er 
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et af coachingens formål, at fokuspersonen bliver i stand til at drage omsorg for sig selv, 
hvilket overtrædelse af fokuspersonens grænser kan modvirke. Det er altså meget vigtigt, at 
lederen er opmærksom på denne grænseflade og formår at lytte til sine medarbejdere. Søren 
påpeger selv i vores interview, hvor vigtigt dette er: ”Men igen det er en grænseflade som 
man skal være super opmærksom på der hedder leder medarbejder.”(Bilag 1:8). Samtidig 
giver Søren, igennem store dele af interviewet, udtryk for, at han er meget opmærksom på 
denne grænse, men trods denne opmærksomhed er det dog stadig muligt, at Søren overtræder 
sine ansattes grænser (Bilag 1:8).  
Det vil dermed sige, at der, igennem brugen af coaching leder og ansatte imellem, kan 
forekomme krænkelser af de ansatte, hvis lederen ikke er meget påpasselig. De ansatte kan 
føle sig krænket, hvis de manipuleres til at varetage virksomhedens værdisæt frem for eget. 
Endvidere kan det ses som krænkende, hvis de ansatte får frataget deres selvbestemmelse 
under coachingforløbet med lederen, og de udtalelser denne kommer med under 
coachingforløbet misbruges efterfølgende.    
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8	  Diskussion	  	  
8.1	  Indledning	  
I dette kapitel vil vi diskutere forskellige pointer fra analysen, som enten er modstridende eller 
kan nuanceres yderligere. Således indeholder diskussionen fem temaer, som enten har direkte 
eller indirekte betydning for besvarelsen af vores problemformulering. Først diskuterer vi 
negative og positive sider ved, at medarbejderne ses som eksperter i form af, at de derigennem 
både anerkendes og får en øget arbejdsbyrde. Dernæst diskuterer vi konsekvenserne af, at 
Søren skifter mellem en traditionel og en coachende ledelsesform og i nogle sammenhænge 
blander disse. Endvidere diskuterer vi, hvilken betydning tillid har for coaching leder og 
ansatte imellem. Efterfølgende diskuteres andre perspektiver på coaching ved at se dette ud 
fra forskellige ledelsesstile. Slutteligt diskuterer vi, hvorvidt coachingidealet og Honneths 
anerkendelsesideal kan forenes.  
8.2	  Medarbejder	  som	  ekspert	  
I analysen fandt vi frem til, at når medarbejderne, gennem Sørens coachende ledelsesstil, 
bliver set som eksperter, bliver de dermed anerkendt for deres evner og færdigheder, hvilket 
kan styrke deres selvværdsættelse. Samtidig så vi, at de derfor også selv skal finde løsninger 
på deres problemer og dermed kan opleve en øget arbejdsbyrde i forhold til, hvad de oplevede 
under den traditionelle hierarkiske ledelse. Der er altså både negative og positive sider ved, at 
medarbejderne ses som eksperter.  
Både Morten og Lasse udtaler i de kvalitative interviews, at de igennem coaching selv skal 
løse de udfordringer, som de mødes med i dagligdagen. Dette er ikke kun under formaliserede 
coachingseancer, men løbende igennem arbejdsdagen, da det er sådan kulturen er i 
virksomhed A (Bilag 1:4). Dette viser, at Sørens coachende ledelsesform øger medarbejdernes 
arbejdsbyrde ved, at de bliver behandlet som eksperter, der selv skal løse problemerne. Da 
medarbejderne er i tættere kontakt med arbejdet og dermed har større ekspertise på deres 
områder, har de sandsynligvis lettere ved at finde de bedste løsninger. Samtidig hjælper 
Sørens coachende ledelsesform medarbejderne med at finde løsningerne, hvorfor de på en 
måde ikke står helt selv med ansvaret. Derudover bliver de ansatte som nævnt anerkendt for 
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deres evner og færdigheder, af Søren gennem hans coachende ledelsesform, hvilket 
sandsynligvis gør det lettere for de ansatte at tackle den øgede arbejdsbyrde. 
Robert Karasek viser i sin krav-kontrol-model en sammenhæng mellem de ansattes psykiske 
helbred og arbejdsorganiseringen. Han inddeler arbejdet i to dimensioner: jobkrav og kontrol 
(selvbestemmelse). Hvis der bliver stillet høje krav til medarbejderne på jobbet, og de 
samtidig har en lille grad af selvbestemmelse i arbejdet, kan disse medarbejdere, ifølge 
Karasek, ses som højt belastede og risikerer at få helbredsmæssige sygdomme, hvilket 
eksempelvis kan ses ved et højt stressniveau eller andre psykosymatiske sygdomme 
(Kristensen 1996:7f). I virksomhed A bliver der stillet høje krav til de ansatte, men da de 
samtidig har en høj grad af selvbestemmelse i måden de udfører og planlægger deres arbejde 
på, er de efter Karaseks model ikke belastede men aktive. De aktive medarbejdere vil, ifølge 
Karasek, opleve en høj grad af motivation og læring samt en høj form for kreativitet og 
personlig udvikling (Kristensen, 2005:162; Kristensen, 1996:9). Dette er Lasse et godt 
eksempel på. Han fortæller, at han flere gange har forsøgt at komme med en af sine kollegaer 
på kundebesøg, så han igennem disse kan lære af dem og derigennem udvikle sig (Bilag 3:8). 
Dette peger i retning af, at det er positivt for de ansatte i virksomhed A, at de behandles som 
eksperter igennem coaching. Men i de situationer, hvor Søren definerer problemerne for de 
ansatte, som når han foretager salgscoaching, bliver de ansattes selvbestemmelse reduceret. 
Disse situationer peger derfor i retning af, at de ansatte her er belastede frem for aktive.  
Vi kan altså både se de ansatte i virksomhed A som belastede og aktive. Dette betyder ikke 
nødvendigvis, at der er positive og negative konsekvenser ved, at Søren ser sine medarbejdere 
som eksperter gennem en coachende ledelsesform. For det er når Søren gør brug af en 
traditionel ledelsesform i stedet for en coachende ledelsesform, at vi kan se de ansatte som 
belastede. Denne problematik vil vi se nærmere på i det følgende. 
8.3	  Traditionel	  og	  coachende	  ledelsesform	  
Vi så i analysen, at Søren i sin salgscoaching krænker de ansatte i deres solidariske sfære ved 
at definere deres problemer frem for at coache dem til selv at definere problemerne, som han 
fortæller, at han gør i andre tilfælde. Når de ansattes holdninger på denne måde undertrykkes, 
kan det medføre, at de mister selvværdsfølelsen. Dette selvom seancen har navn af coaching 
og dermed lægger op til at have en anerkendende tilgang til medarbejderen.  
I analysen blev det også klart, at tillid mellem den ansatte og lederen er en vigtig forudsætning 
for, at lederen skal kunne coache sine ansatte. Når Søren i salgscoachingen blander sine to 
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ledelsesformer og dermed krænker de ansatte i en coachingsession, kan dette reducere de 
ansattes tillid til Søren, når han i stedet for at anerkende, krænker de ansatte i coachingen.  
 
Jesper Tynell har i sin undersøgelse af virksomheden Adore fundet frem til, at de ansatte her 
behandles som ressourcer og ikke som mennesker med ressourcer, hvilket kan have 
uhensigtsmæssige konsekvenser for disse (Tynell, 2002:21). Dette syn på medarbejderne 
kunne meget vel også være at finde i virksomhed A, hvor der er så stort fokus på salgstallene 
og de ansattes præstationer. I analysen fremgår det dog, at Søren i sin ledelse har fokus på det 
hele menneske og ønsker at udvikle medarbejderne både fagligt og personligt. Brugen af 
coaching anerkender dermed de ansatte for de unikke og særskilte individer de er, og dermed 
anerkendes de ansatte samtidig for deres kvaliteter, evner og kompetencer, hvilket medvirker 
til, at de bliver set som mennesker med ressourcer frem for mennesker som ressourcer. Søren 
udtaler endvidere, at han igennem coaching forsøger at løfte de ansatte, ved at anerkende dem 
for de mange ting, de gør godt på arbejdspladsen (Bilag 1:6). På den anden side er der noget, 
der tyder på, at Søren ser sine medarbejdere som ressourcer, når han definerer de ansattes 
problemer i salgscoaching. Her ser det ud til, at de er ressourcer i virksomheden, der skal sikre 
indtjening og derfor bliver nødt til at blive forbedret. Her er Sørens udtalelser om at løfte sine 
ansatte gennem anerkendelse ikke til at se, da han her krænker disse.  
Det er uklart, hvor ofte Søren definerer de ansattes problemer i salgscoaching, og i hvor høj 
grad han gør brug af en coachende ledelsesform overfor alle sine medarbejdere, men det er 
sandsynligt, at de medarbejdere, der oplever at få defineret deres problemer af Søren og 
dermed bliver krænket i en coachingsession med ham, kan få et negativt syn på hans 
coachende ledelsesform og dermed ikke motiveres til at gøre brug af hans coaching, når de 
oplever problemer. 
De der måske ikke oplever at få problemerne defineret af Søren og har tillid til ham, bliver 
derimod motiveret til at udvikle sig og gøre brug af Sørens coaching til at løse problemerne. 
Dette er Morten et godt eksempel på, idet han fortæller, at han har stor tillid til Søren (Bilag 
2:3). 
8.4	  Tillid	  
Vi så i analysen at tillid er en vigtig forudsætning for, at lederen kan coache sine ansatte. Både 
Morten og Lasse giver udtryk for, at de har tillid til Søren, og Morten lægger meget vægt på, 
at det er en forudsætning for, at han vil lade sig coache. 
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Ifølge Sennett ønsker alle mennesker at opnå succes på arbejdspladsen, hvilket de mange 
krav, forventninger mv. kan vanskeliggøre. Manglende succes, udfordringer eller problemer 
kan medføre, at de ansatte kan opleve fiaskoer på arbejdspladsen. Sennett mener, at den 
eneste måde at vende denne fiasko til succes er ved at tale om det, hvilket kan hjælpe den 
ansatte til at bevæge sig ud af offerrollen, og dermed få en mere aktiv rolle, hvor denne tager 
ansvar. Hvis dette ikke sker, kan den ansatte føle sig utilstrækkelig, hvilket kan følge den 
ansatte (Sennett, 1999:132). Brugen af coaching kan ses som et værktøj til at italesætte de 
udfordringer og problemer, som de ansatte kan møde på arbejdspladsen. Dette er Lasse et 
godt eksempel på, da han får løst de udfordringer, der er med til at begrænse ham i, at han får 
succes med det arbejde han udfører, ved at italesætte dette igennem coaching med Søren. 
Dette medvirker til, at han får sin udførsel af arbejdet vendt til succes gennem coaching med 
Søren (Bilag 3:3). Lasse er som sagt et godt eksempel på dette, fordi han har tillid til Søren og 
derfor kan bruge ham som coach i henhold til sine problemer. For medarbejdere der ikke har 
en lige så stor tillid til Søren, er det straks sværere at gøre brug af ham, og de vil højst 
sandsynligt foretrække at løse problemerne selv. Søren fortæller, at hans indtryk er, at mange 
af hans medarbejdere har så stor selvtillid og tiltro til det arbejde de udfører, at de ikke ser det 
som noget brugbart at gøre brug af ham som coach (Bilag 1:5). Dette kan dog samtidig være 
manglende tillid til Søren, der forhindrer dem i at gøre brug af coaching med Søren. Hvis man 
som medarbejder både har en lille tillid til Søren og samtidig har svært ved at levere de tal, 
der kræves af virksomheden, kan det være ekstra svært at gøre brug af Sørens coaching. Disse 
omstændigheder kan virke demotiverende på medarbejderne, som dermed muligvis ikke 
ønsker at åbne op for lederen og fortælle om alt det, de synes er svært og ikke lykkes med, 
som de måske burde. 
I analysen så vi samtidig, at Sørens mål med at udvikle sine medarbejdere både personligt og 
fagligt kan virke som et pres på de ansatte, for de kan se det som om det forventes af dem at 
udvikle sig både fagligt og personligt. Ifølge Sennett kan dette forventningspres på de ansatte 
medvirke til, at de føler sig utrygge og i sidste ende kan blive stressede (Sennett, 1999:50). At 
de ansatte kan føle sig utrygge, fordi de føler det som en forventning, at de udvikler sig både 
fagligt og personligt, kan fungere som endnu en barriere, der afholder dem fra at benytte 
Sørens coaching. 
På den anden side kan disse udviklingsmål motivere de ansatte til at benytte Søren til at 
udvikle sig, men dette forudsætter, at medarbejderne har tillid til Søren. Morten fortæller, at 
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Søren er af en helt bestemt støbning, hvorfor han har tillid til ham (Bilag 2:3). Dette kan også 
pege på, at manglende tillid til Søren ikke nødvendigvis skyldes, at han har nedbrudt 
medarbejderes tillid til ham ved at krænke dem, men det kan også blot være, fordi der ikke er 
en god kemi mellem dem. 
8.5	  Ledelsesstile	  
Som nævnt i foregående diskussioner er det vigtigt, at medarbejderne har tillid til lederen, 
hvilken kan svækkes, hvis coachende ledelsesstil og traditionel ledelsesstil blandes sammen. 
Som leder er det væsentligt, at denne ikke kun varetager en ledelsesstil, men derimod veksler 
imellem flere former for ledelsesstile, hvilket kan betegnes som transformationsledelse. På 
nogle tidspunkter skal lederen kunne træde i karakter som traditionel leder, hvorimod han i 
andre situationer skal være den opmuntrende og støttende leder, der hjælper medarbejderne til 
at træffe egne beslutninger og udvikle nye måder at udforme arbejdet på (Nielsen et. al., 
2008:61ff). Når der anvendes transformationsledelse kan det medføre, at de ansatte blive mere 
tilfredse og motiverede, hvilket er med til at skabe bedre resultater for virksomheden (ibid.). 
Det er dog vigtigt ved brugen af transformationsledelse, at lederen gør det klart, hvornår 
denne anvender den ene eller den anden ledelsesstil. Dette så vi, at Søren havde svært ved at 
udtrykke klart overfor de ansatte igennem salgscoaching. Han udtrykte ikke, hvilken 
ledelsesstil han benyttede, hvilket kan have medført, at de ansattes tillid til Søren blev 
svækket. Modsat kunne tilliden være blevet øget, hvis Søren gjorde det klart, hvornår han 
anvendte henholdsvis den traditionelle og den coachende ledelsesstil. Endvidere kan det være 
fordelagtigt for virksomheden at anvende transformationsledelse, da denne samtidig kan ses 
som en måde til at indfri virksomhedens visioner. Ledelsesstilen kan hjælpe de ansatte til selv 
at stå for kontrollen af det udførte arbejde, og om de går i den rigtige retning i henhold til 
virksomhedens visioner. Lederens rolle bliver i denne forbindelse at kommunikere 
virksomhedens visioner klart ud til de ansatte, da dette kan skabe fælles mening og skabe 
bedre resultater for virksomheden (ibid., 2008:63). 
Dette leder os hen til måden, hvorpå vi i analysen så medarbejderne som eksperter, hvilket 
kunne medvirke til, at Søren fik sin arbejdsbyrde reduceret. Dette viser en forskubbelse af 
lederansvaret, der dermed gør medarbejderne selvledende. Vi valgte temaet medarbejdere 
som eksperter ud fra vores empiri, hvilket nærmere bestemt var ud fra Sørens beskrivelser af 
sine metoder. Havde vi i stedet valgt at se efter selvledelse i empirien, havde vi sandsynligvis 
kunnet finde andre detaljer og pointer, end dem vi har nu. Ifølge Bason et al. (2003:140) 
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indebærer selvledelse, at den enkelte medarbejder må sikre sin egen præstation, udvikling og 
fremdrift, hvilket også er, hvad vi ser i empirien. Den enkelte medarbejder har eksempelvis 
selv ansvaret for at finde løsninger på sine problemer, men kan i løsningsprocessen gøre brug 
af Sørens coaching. Ved at tale om selvledelse i stedet for medarbejderne som eksperter, 
bliver lederen og virksomhedens intentioner tydeligere at se. Virksomheden har sandsynligvis 
indført en coachende ledelsesform for at fremme selvledelse, hvilket frigør noget af ledernes 
arbejdskraft gennem reducering af ledelsesansvar, og som Søren nævner, så medfører 
selvledelse også mere holdbare løsninger, hvilket er en fordel for virksomheden. Det kan have 
været nødvendigt for virksomhed A at indføre selvledende principper, da der er høj 
konkurrence inden for det arbejdsmæssige felt, de indgår i (jf. kap. 4). Virksomhed A er 
derfor nødsaget til at møde det fleksible og konkurrencepræget arbejdsmarked, hvilket de 
netop forsøger sig med, ved at gøre de ansatte selvledende igennem brugen af coaching. 
Fortalere for coaching beskriver dette forhold som en ”win-win situation”, fordi de mener at 
både medarbejdere og virksomheden vinder noget ved, at lederen benytter en coachende 
ledelsesform (Olsén, 2011). Denne påstand bliver der dog stillet spørgsmålstegn ved, Mikkel 
Risbjerg og Peter Triantafillou (2008:22f) mener for eksempel at kunne identificere både 
vindere og tabere i brugen af denne ledelsesform. Taberne er de ansatte, der ikke kan eller vil 
leve op til at skulle udvikle sig både personligt og fagligt. Dette perspektiv på coaching 
fremhæver altså virksomhedens intentioner frem for, at medarbejderne bliver anerkendt. Et 
tredje perspektiv på coaching kunne være at se det som transaktionsledelse, også kaldet 
belønningsledelse eller noget-for-noget ledelse, hvor belønningen består af anerkendende 
coaching og herigennem faglig og personlig udvikling. Formålet med denne ledelsesform er 
at motivere de ansatte, men også at fastholde og tiltrække kvalificeret arbejdskraft (CFL.dk 
2006). Hvis de ansatte, der har gjort brug af coaching, oplever positive konsekvenser ved 
denne, øges tilliden hos de ansatte til at gøre brug af belønningen, herunder coaching, igen 
(Nielsen et. al., 2008:62). Den måde hvorpå coaching kan ses som belønnende, men samtidig 
som noget, der kommer virksomheden til gode, ses ved, at de ansattes mål specificeres og 
samtidig bliver disse gjort opmærksomme på de fælles mål i virksomheden. Endvidere er det 
belønnende, at de ansatte modtager positiv feedback igennem coaching, hvilket samtidig 
motiverer de ansatte (ibid.). Disse belønninger der finder sted igennem coaching, og som kan 
ses som transaktionsledelse, medvirker til, at de ansatte ønsker at gentage succesen, herunder 
yde en ekstra indsats i virksomheden. Dermed kan coaching, som belønningen i 
	     51 
transaktionsledelsen, bevirke til, at coachingen bliver et gode både for de ansatte og for 
virksomheden.  
8.6	  Coachingideal	  vs.	  anerkendelsesideal	  
Som nævnt i empirikapitlet tager Sørens coachingform udgangspunkt i NLP, som ser 
mennesket som ufærdigt og derfor søger at fremme potentialet i mennesket ved at udvikle det. 
Med denne tilgang kan mennesket blive ved med at udvikle og forbedre sig i det uendelige. I 
Honneths anerkendelse finder vi et andet ideal for mennesket, han mener nemlig, at det er 
muligt for mennesket at blive et helt menneske ved at blive anerkendt i de tre sfærer, hvormed 
det har udviklet en grundlæggende selvtillid, selvrespekt og selvværd.  
Disse to idealer er vanskelige at sammenligne, da det ene omhandler, hvorvidt et menneske 
kan blive færdigudviklet eller ej, mens det andet omhandler, hvorvidt et menneske kan opnå 
en følelse af at være hel ved at have udviklet selvtillid, selvrespekt og selvværd.  
I analysen fremgår det tydeligt, at medarbejderne igennem coaching bliver anerkendt i den 
solidariske og i den emotionelle sfære og dermed får et øget selvværd og selvtillid. På denne 
måde kan de to idealer altså beskrives som overensstemmende. Men hvis en medarbejder er 
anerkendt i alle tre sfærer og dermed er et helt menneske, har det ikke behov for at blive 
anerkendt, hvorfor coachingen ikke bidrager med noget brugbart i forhold til 
anerkendelsesidealet. Det kan tværtimod have en krænkende effekt, at en medarbejder, der er 
et helt menneske, kan opleve, at den coachende ledelsesform indikerer, at denne er ufærdig og 
dermed ikke hel. Det er dog ikke muligt at måle, hvorvidt et menneske har opnået fuld 
anerkendelse i alle tre sfærer og dermed er et helt menneske, derfor er denne diskussion rent 
teoretisk. Et er at se på, at disse to idealer kan være modstridende i praksis, hvis en 
medarbejder gennem anerkendelse er blevet et helt menneske. Noget andet er at se på, hvad 
disse to idealer medfølger for måden at se mennesket på. At coachingidealet ligger op til en 
evig udvikling og forbedring af mennesket kan medføre, at de føler de ikke er gode nok, som 
de er, fordi de hele tiden skal udvikle sig. Hvis et menneske derfor er færdig med at sætte nye 
mål for sig selv, er det færdigt som person. Derudover kan det være problematisk, at coaching 
virker individualiserende ved at være rettet mod individets kapacitet til at skabe og forme sig 
selv. For det betyder, ifølge Mikkel Risbjerg & Peter Triantafillou (2008:22f), at nederlag på 
arbejdspladsen bliver et individuelt anliggende, hvilket gør kritik til selvkritik, for det er ikke 
en del af coachingens problemfelt at inddrage eksempelvis procedurer, institutioner og 
bredere politiske logikker. På den anden side ligger coachingidealet på en måde også op til, at 
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mennesket er godt nok, som det er, for det har selv al potentialet til sin udvikling, hvilket kan 
virke motiverende for mennesket og hjælpe det til ikke at gå i stå. Anerkendelsesidealet ligger 
op til, at mennesket kan blive helt gennem anerkendelse, hvormed det får en følelse af at være 
god nok.  
Det er altså vanskeligt at sammenholde disse to idealer, men der er ikke noget der tyder på, at 
de er modstridende, medmindre coachingen bliver brugt uhensigtsmæssigt. 
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9	  Konklusion 
Analysen og diskussionen viser, at medarbejderne anerkendes og krænkes på flere måder, når 
deres leder gør brug af en coachende ledelsesform. 
Gennem en coachende ledelsesform behandler lederen sine ansatte som eksperter ved at give 
dem ansvaret for at finde løsninger på deres problemer. Dette øger medarbejdernes 
arbejdsbyrde, men giver dem samtidig anerkendelse for deres unikke evner og færdigheder. 
Lederen anerkender altså sine medarbejdere ved at se dem som værende i stand til at løse 
deres egne problemer gennem coachende støtte fra ham. Denne anerkendelse kan øge 
medarbejdernes selvværdsfølelse og styrke deres kreativitet og selvudvikling.  
Hvis lederen blander en traditionel hierarkisk ledelsesform ind i den coachende ledelsesform, 
kan medarbejderne derimod blive krænket. Når Søren i virksomhed A, som leder, definerer 
medarbejdernes problemer i en salgscoaching-seance, undertrykker han deres holdninger, 
hvilket krænker dem med reducering af selvværdsfølelsen som følge. Denne krænkelse kan 
derudover mindske medarbejdernes tillid til den coachende leder. Tillid er en meget vigtig 
forudsætning for medarbejdernes motivation til at benytte deres coachende leder. Hvis 
medarbejderne derfor ikke har tillid til lederen, vil de sandsynligvis ikke gøre brug af hans 
coachende støtte i problemløsninger, hvorfor de dermed sidder helt selv med dette ansvar.   
Når tilliden er til stede i coachingen mellem lederen og de ansatte, indgår de sammen i en 
intim relation. Her motiveres medarbejderne til både at drage omsorg for sig selv og udvikle 
sig fagligt og personligt, hvilket har en anerkendende effekt på medarbejderne. Når lederen 
herigennem ser medarbejderne som hele mennesker, bliver de derved anerkendt på en sådan 
måde at både deres selvværdsfølelse og deres selvtillid kan øges. Det er dog en vanskelig 
balance for lederen at være i denne intime relation med medarbejderne, for han kan let 
overskride deres private grænser og dermed krænke dem. Lederen bliver i denne relation 
bekendt med medarbejderes personlige informationer, som kan krænke de ansatte, hvis disse 
benyttes uhensigtsmæssigt. Disse krænkelser kan medføre, at både medarbejdernes 
selvværdsfølelse og selvtillid reduceres.  
Lederen og medarbejderne befinder sig indenfor virksomhedens struktur, hvorfor de i 
coachingens intime relation er under stor risiko for at lade medarbejderens mål og holdninger 
tage form efter virksomhedens mål og holdninger. På denne måde kan medarbejderne altså 
undergå manipulation, som både kan være skabt bevidst og ubevidst. Denne manipulering kan 
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krænke medarbejderne så de også her oplever reducering af både selvværdsfølelse og 
selvtillid. 
Når lederen gør brug af en coachende ledelsesform, er det derfor vigtigt, at han holder denne 
tydeligt adskilt fra sin traditionelle ledelsesform, og samtidig er opmærksom på ikke at 
overtræde de ansattes personlige grænser, misbruge deres personlige informationer eller 
manipulere dem. For på denne måde kan lederen reducere sin krænkelse af medarbejderne og 
dermed lade sin anerkendelse af dem fremstå tydeligere. 
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10	  Metodediskussion	  
Vi vil i det følgende diskutere, hvorvidt vores kvalitative interviews kan ses som valide, 
reliabile og generelle.  
10.1	  Validitet	  
Begrebet validitet indebærer, hvorledes vores kvalitative undersøgelse om coaching leder og 
medarbejder imellem, har bidraget til det, vi havde til hensigt at undersøge, herunder hvordan 
medarbejderne anerkendes og krænkes, når lederen gør brug af en coachende ledelsesform.  
For at kunne give et billede af, hvor valide vores interviews har været, er det væsentligt at 
fokusere på respondenternes troværdighed. Hvis interviewet skal anses for validt er det af 
betydning, at de har bidraget til at give information i henhold til projektets 
problemformulering. Vi mener, at alle tre interviews har bidraget til dette, da de berører de 
problemstillinger, vi har ønsket at undersøge i projektet. Både Morten og Lasse giver deres 
svar på, hvordan de oplever et coachingforløb med deres leder. Dette har givet os materiale til 
en videre analyse og diskussion, og derfor mener vi, at de kvalitative interviews har været 
valide. 
Den validitet vi har opnået er en intern validitet, da denne kun omhandler de kontekster Søren, 
Morten og Lasse indgår i, hvilket vil sige lokale kontekster, og derfor kan de kvalitative 
interviews ikke anses for værende valide i andre henseender. Dog kan disse vise tendenser på, 
hvordan de ansatte anerkendes og krænkes igennem en coachende ledelsesform.    
10.2	  Reliabilitet	  
Reliabilitet fokuserer på de kvalitative interviews pålidelighed, hvilket vil sige, om 
undersøgelsens data er pålidelige (Andersen, 1999:109). Hvis der skal opnås en høj reliabilitet 
kræves det, at dataene er præcise, hvilket kan mindske risikoen for at fejlfortolke disse 
(Andersen, 1999:110).  
Da vi udformede vores interviewguide, forsøgte vi at anvende åbne spørgsmål, da disse ikke 
leder spørgsmålene til bestemte svar. Dette har højnet undersøgelsens reliabilitet, hvilket ses 
ved, at vores interviewpersoner har afgivet lange besvarelser, hvilket har medvirket til, at vi 
som interviewere har indtaget rollen som aktive lyttere (Bilag 1:2). Dog kan det ses, at vi 
enkelte gange i interviewene har stillet ledende spørgsmål, hvilket kan være med til at 
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mindske reliabiliteten i interviewene. ”Sørens bud på at coaching var blevet så populært i de 
danske virksomheder, er fordi det er et modefænomen. (…). Hvordan er din opfattelse af 
det?” (Bilag 2:7). Dette spørgsmål kan ses som ledende, da vi inddrager lederen, Sørens, bud 
på, hvorfor coaching er populært i de danske virksomheder, hvilket bevirkede, at Morten blev 
pålagt at se coaching som et modefænomen, hvilket gav et entydigt svar på coaching som 
fænomen. Endvidere er vi af den opfattelse, at selvom vi har stillet enkelte ledende spørgsmål 
har vores interviewpersoner, stadig haft mulighed for at svare frit på disse spørgsmål.  
Ydermere kan lokaliteten af interviewet medvirke til at højne reliabiliteten. Vores interviews 
er udført på respondenternes arbejdsplads, hvilket kan have bevirket, at de har følt sig trygge, 
da de har befundet sig i vante omgivelser. Dette kan have medvirket til, at de har haft lettere 
ved at dele deres oplevelser og erfaringer med os som interviewere. Det kan dog have været 
lettere for Søren end Morten og Lasse, da interviewene foregik inde på Sørens kontor, hvilket 
kan have skabt utryghed hos Morten og Lasse. Dog var der intet under interviewene med 
disse, der tydede på, at de følte sig utilpasse og ikke kunne dele deres oplevelser med os. 
Samtidig udtaler de begge, hvor stor tillid og tiltro til Søren de har, hvorfor vi mener, at 
reliabiliteten er blevet øget, da de har foregået inden for fokuspersonernes livsverdener.  
Slutteligt kunne vores reliabilitet være blevet styrket, hvis vi havde benyttet os af interviews 
med ansatte, der ikke ønskede at blive coachet, eller som tidligere var blevet coachet, men 
som ikke længere ønskede dette. Dette har vi desværre ikke haft mulighed for, da vores 
kontakt til virksomhed A gik igennem lederen Søren, og det er derfor Søren, der har udvalgt 
de to ansatte til interviewene. Dette kan være med til at mindske reliabiliteten, da det for 
Søren kan være fordelagtigt at udvælge to ansatte, der ser ham som en god coachende leder. 
Dog er det nærliggende, at Søren har udvalgt netop Morten og Lasse, da disse er nogen af de 
ansatte han har haft de længste coachingforløb med. Endvidere kan udvælgelsen af 
medarbejderne have haft indflydelse på Morten og Lasses besvarelser under interviewene, da 
de kan have frygtet at komme med negative udtalelser om Søren, da han efterfølgende 
kommer i besiddelse af vores projekt. Der er dog ingen tegn på, at hverken Morten eller Lasse 
har frygtet dette, og selvom deres meget positive udtalelser under interviewene kan pege i den 
retning, stemmer både Søren, Mortens og Lasses udtalelser overens, hvilket tyder på de blot er 
enige om anvendelsen af coaching. Modsat kan det frygtes, at de inden interviewene blev 
foretaget havde talt om, hvordan de skulle svare under disse. Dette har dog ikke været en 
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mulighed, da vi ikke tilsendte spørgsmålene på forhånd. Derfor mener vi, at realibiliteten i 
interviewene er høj.  
10.3	  Generaliserbarhed	  
Begrebet generaliserbarhed omhandler, hvorvidt den kvalitative metode kan give et dækkende 
billede af en given problemstilling. Vi har ikke haft til hensigt at give et generelt billede af, 
hvordan medarbejdere i alle virksomheder kan anerkendes eller krænkes igennem en 
coachende ledelsesform. Da interviewene foregår inden for en given kontekst kan de dog vise 
nogle tendenser inden for problemstillingen. Disse tendenser kan ses ved, at det kan være 
fordelagtigt at have en coachende leder, da det kan medføre anerkendelse. Dog kræver dette, 
at der er tillid til lederen og lederen samtidig er meget påpasselig ved sin brug af coaching.  
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